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El principal objetivo de esta investigación fue determinar la relación que existe entre la 
calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional, desde la percepción de los 
docentes de la Unidad Académica Estudios Generales de la USMP, 2016. La investigación 
fue de enfoque cuantitativo, de tipo básico, no experimental, de corte transversal. La 
población estuvo conformada por 12 docentes, cuya muestra fue no probabilística de tipo 
censal, constituida por los únicos 12 docentes de la Unidad Académica Estudios Generales 
de la Universidad San Martín de Porres (USMP). Se empleó la encuesta como técnica de 
recolección de datos, que utilizó como instrumentos dos cuestionarios: Uno sobre la 
calidad de vida en el trabajo y otro sobre el aprendizaje organizacional. La validez de 
contenido de ambos fue a través de Juicio de Expertos con resultados de aplicable, y el 
nivel de confiabilidad de sus instrumentos fue excelente, realizados mediante la prueba 
Alfa de Cronbach, cuyo valor fue 0,963 para el cuestionario sobre la calidad de vida en el 
trabajo (94 ítems) y 0,955 para el cuestionarios sobre aprendizaje organizacional (24 
ítems). Los resultados de la investigación demuestran que existe una relación significativa 
(p = 0,023) en el nivel de correlación positiva moderada (r = 0,647) entre la calidad de vida 
en el trabajo y el aprendizaje organizacional desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica Estudios Generales de la USMP, 2016, con un nivel de significancia de 
0.05 y Rho de Spearman = 0,647 y p-valor = 0,023 < 0,05. 
 
 








The main objective was to determine the relationship between quality of life at work and 
organizational learning, from the perceptive of the teachers of the Academic Unit General 
Studies of the USMP, 2016. The research was a quantitative, basic type , With a non- 
experimental cross-sectional design. The population was composed by 12 teachers, whose 
sample was non-probabilistic census type, constituted by the only 12 teachers of the 
Academic Unit General Studies of the University San Martín de Porres (USMP). The 
survey was used as a data collection technique, which used as instruments two 
questionnaires: One on quality of life at work and one on organizational learning. The 
content validity of both was through Expert Trial with applicable results, and the reliability 
level of their instruments was excellent, performed using the Cronbach Alpha test, whose 
value was 0.963 for the questionnaire on quality of life in The work (94 items) and 0.955 
for the questionnaire on organizational learning (24 items). The results of the research 
show that there is a significant relationship (p = 0.023) in the level of moderate positive 
correlation (r = 0.647) between quality of life at work and organizational learning from the 
perspective of teachers at the Academic Unit General Studies of the USMP, 2016, with a 













Presentamos a consideración de la Escuela de Posgrado, la investigación denominada: 
Calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional desde la percepción de los 
docentes de Estudios Generales de la USMP, 2016. Un factor que motivó investigar el 
tema, fue obtener un desarrollo organizacional total, para que integrantes de una 
organización tengan una buena calidad de vida laboral, que se vea reflejada en las 
condiciones físicas del entorno laboral (ambiente físico, seguridad e higiene). Con respecto 
a la organización (horarios, salida, desarrollo laboral), si se lleva un buen control se puede 
decir que la calidad de vida del trabajador permite un mejor rendimiento físico y mental, 
con el cual se consigue una mejor productividad. 
 
La investigación se desarrolló durante dos etapas; en la primera, se aplicó la prueba 
piloto a un grupo con similares características de la muestra real, con la finalidad de 
demostrar la fiabilidad de los instrumentos de medición; en la segunda (diciembre de 
2016), se trabajó con la muestra completa. 
 
El presente trabajo de investigación tiene la siguiente estructura: 
 
 
En el capítulo I describe el problema, su formulación, los objetivos, la importancia y 
las limitaciones. 
 
En el capítulo II comprende el marco teórico, sobre la base una de las variables, 
Calidad de vida en el trabajo y el Aprendizaje organizacional. 
 





El capítulo IV explica el enfoque, el tipo y el diseño de la investigación, describe la 
población y muestra, así como las técnicas e instrumentos de recolección de información, 
el tratamiento estadístico y sus procedimientos. 
 
Describe la validez y confiabilidad de los instrumentos utilizados en la investigación, 
la presentación y análisis de los resultados, así como la discusión, las conclusiones y las 
recomendaciones. 
 
Finalmente, se incluye en los Apéndices, los instrumentos de recolección de datos, 













Planteamiento del problema 
 
 
1.1 Descripción de la realidad problemática 
 
 
Actualmente las organizaciones se enfocan a ser más productivas para satisfacer el 
mercado al cual se dirigen, motivo por el cual es primordial trabajar objetivos y metas, 
estableciendo planes estratégicos, con el fin de obtener los resultados esperados con una 
alta productividad de forma eficaz y eficiente. 
 
En un medio globalizado, las organizaciones buscan satisfacer las necesidades de 
expansión. Tienden a fusionarse estratégicamente con la finalidad de satisfacer sus 
demandas externas e internas, mediante un recurso llamado desarrollo organizacional el 
cual permite la consolidación en el sector en el cual se desempeñan. 
 
El aprendizaje organizacional tiene un constante intercambio con el medio 
ambiente, razón por la cual se relaciona con la organización, el grupo o el trabajo 
individual. 
 
El aprendizaje organizacional se relaciona con el desarrollo del recurso humano. La 
productividad y el desempeño se asocian a la capacidad, habilidad, satisfacción de 





Con el crecimiento y desarrollo en la Universidad San Martín de Porres se observa 
que no hay la atención adecuada a la calidad de vida en el trabajo de los docentes y 
administrativos. La gerencia pareciera que descuida la calidad de vida en el trabajo, por 
enfocarse en el cumplimiento de metas y objetivos, con el fin de generar mayor 
rentabilidad y utilidades a un menor costo afectando a su personal. 
 
Algunas escuelas académicas sobrepasan la capacidad instalada, ya que no existe 
un adecuado plan de crecimiento en la infraestructura y las condiciones laborales, lo que 
ocasiona dificultades y, problemas de salud en los trabajadores. 
 
Por ello, en la actualidad se  observa  un  alto   porcentaje de instituciones 
públicas y privadas, con un pésimo servicio de atención educativa y con escaso 
conocimiento de los estándares de calidad del servicio educativo, lo cual se verifica en los 
informes de progreso educativo de los últimos años, observándose en la coyuntura actual 
que ratifican esta percepción de la universidad peruana. 
 
Para obtener un desarrollo organizacional total, los integrantes de la organización 
deben desarrollarse, y tener una buena calidad de vida laboral. Se puede mencionar que la 
CVL se refleja en las condiciones físicas del entorno (ambiente físico, seguridad e 
higiene); de la organización (horarios, salida, desarrollo laboral). Si se lleva un buen 
control, la calidad de vida del trabajador será buena y lo que permitirá tener un mejor 
rendimiento físico y mental, con el cual se consigue una mejor productividad en beneficio 





Estos temas no están ajenos a la realidad universitaria, porque se ha decidido abordar la 
Calidad de vida en el trabajo y el Aprendizaje organizacional. 
 
1.2 Formulación del problema 
 
 
1.2.1 Problema general 
 
 
P.G ¿Cuál es la relación que existe entre la calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica Estudios 
Generales de la USMP, 2016? 
 
1.2.2 Problemas específicos 
 
 
P.E. 1 ¿Cuál es la relación que existe entre condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016? 
P.E. 2 ¿Cuál es la relación que existe entre salud y el aprendizaje organizacional desde la 




P.E. 3 ¿Cuál es la relación que existe entre la moral y el aprendizaje organizacional desde 






P.E. 4 ¿Cuál es la relación que existe entre la remuneración y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016? 
P.E. 5 ¿Cuál es la relación que existe entre la participación y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016? 
P.E 6 ¿Cuál es la relación que existe entre la comunicación y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016? 
P.E. 7 ¿Cuál es la relación que existe entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016? 
P.E. 8 ¿Cuál es la relación que existe entre la relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016? 
P.E. 9 ¿Cuál es la relación que existe entre la organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 




1.3.1 Objetivo general 
 
 
O.G Determinar la relación que existe entre la calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica Estudios 





1.3.2 Objetivos específicos 
 
O.G. 1. Determinar la relación que existe entre condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
O.G. 2. Determinar la relación que existe entre salud y el aprendizaje organizacional desde 
la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016. 
O.G. 3. Determinar la relación que existe entre la moral y el aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
O.G. 4. Determinar la relación que existe entre la remuneración y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
O.G.5. Determinar la relación que existe entre la participación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
O.G.6. Determinar la relación que existe entre la comunicación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
O.G.7. Determinar la relación que existe entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
O.G. 8. Determinar la relación que existe entre la relación jefe/subordinado y el 
aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 





O.G. 9. Determinar la relación que existe entre la organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
1.4 Importancia y alcances de la Investigación 
 
 
Es importante que una institución establezca una calidad de vida laboral donde se 
sientan contentos con el trabajo que desarrollen, que se crean líderes capaces de llegar a 
cada trabajador para que sea escuchado y así el desempeño de cada uno de ellos sea mejor 
cada día. 
 
Será de alcance para el personal docente y se trabaje en un ambiente armónico con el 









- No dominar el idioma inglés 
 
- No contar con asesores permanentes de la Escuela de Postgrado 
 








2.1 Antecedentes del estudio 
 
 
Después de revisar las fuentes bibliográficas, tanto de Internet como de las 




Gómez, A. (2010) .Titulado: “Describir la calidad de vida laboral en empleados 
temporales del Valle de Aburrá –Colombia”. Tesis para obtener el Título de Licenciada en 
Administración en la Universidad de Medellín-Colombia. Tiene como objetivo es conocer 
la apreciación que tienen los empleados temporales de Valle de Aburra frente a la calidad 
de vida laboral lograda en su trabajo. Como herramienta de evaluación se utilizó el 
instrumento de calidad de vida laboral de GOHISALO.La base teórica se soporta en la 
propuesta de Pok (2007), el mismo que investigó cómo era la percepción de los empleados 
temporales que era principalmente dada por la inestabilidad laboral en referencia a la 
precariedad del trabajo definido por la Organización internacional de trabajo. Los factores 
analizados se detallan a continuación: soporte institucional para el trabajo, seguridad en el 
trabajo, integración al puesto de trabajo, satisfacción por el trabajo, bienestar logrado a 
través del trabajo, desarrollo personal del trabajador, y administración del tiempo libre. La 
muestra utilizada fue de 200 trabajadores (hombres y mujeres). El enfoque fue cuantitativo 
– descriptivo. La recolección de los datos fue a través de un instrumento de calidad de vida 
laboral GOHISALO. De los resultados se pudo evidenciar que la confiabilidad de los datos 





empleados temporales refieren una mediana satisfacción en 48% frente a necesidades 
fisiológicas, de seguridad y afiliación que obtuvieron los porcentajes más altos para 
mejorar en 67% y 75% respectivamente; asimismo se evidencia insatisfacción en las 
necesidades de autorrealización en 80%, reconocimiento en 73%, creatividad 82% y 
necesidades de descanso 85%. Estos resultados muestran que la teoría de precariedad 
laboral en referencia a los trabajadores temporales se cumple cuando no existe un 
adecuado manejo de la situación laboral por la que atraviesan con esta modalidad de 
contratación. El aporte de esta investigación es permitir que se pueda estar inmerso en el 
conocimiento de la variable que en algunas realidades se debería cambiar por aquellos 
factores que atentan contra la dignidad de las personas, debido a que las personas buscan 
lugares para trabajar donde les ofrezcan las condiciones necesarias para subsistir, por 
consecuencia desempeñarse de acuerdo a sus potenciales, desarrollando al máximo sus 
habilidades. 
Da Silva (2006), la investigación Nuevas perspectivas de la calidad de vida laboral 
y sus relaciones con la eficacia organizacional, el objetivo es estudiar los fenómenos 
calidad de vida laboral (CVL) y eficacia organizacional (EFO), analizando empíricamente 
las relaciones en el contexto del sector bancario oficial brasileño; desarrollar un 
instrumento actual para evaluar la CVL en las organizaciones, poner a prueba el 
instrumento propuesto, identificar los factores o dimensiones que más influyen en la 
calidad de vida global, identificar el porcentaje de contribución de cada dimensión para el 
índice, identificar las dimensiones de que más influyen en el desempeño individual, 
confirmar la relación predictiva del desempeño grupal e identificar la dimensión que más 
influye en el desempeño laboral. Es un estudio transversal, correlacional descriptivo y 
explicativo de las relaciones entre CVL y sus dimensiones constitutivas, y entre la CVL y 





unidades de observación: el individuo y las sucursales bancarias. Conclusiones: se realiza 
una actualización e integración de la literatura de CVL, también se analiza empíricamente 
las dimensiones de la CVL y se presenta una visión integrada del significado actual de 
CVL. Esto posibilitó ultrapasar una visión fragmentada de las dimensiones de CVL y 
presentar una conceptualización propia, conciliadora de abordajes clásicos y actuales; 
además se ha analizado la influencia predictiva de la percepción sobre la eficacia de la 
organización, la cual tiene implicaciones teóricas, metodológicas y prácticas. 
 
Azocar y Díaz (2008), en la investigación Análisis del nivel de calidad de vida 
laboral del personal secretarial que labora en la Universidad de Oriente – Núcleo de 
Anzoategui. En Venezuela, el principal objetivo fue analizar la calidad de vida laboral de 
personal secretarial que labora en la universidad de Oriente Núcleo de Anzioategui, la 
metodología utilizada es de campo y el diseño es de carácter descriptivo, inductivo, 
deductivo y transversal, de tipo descriptiva, bibliográfica y de campo; se tomó el 79% de la 
población y el instrumento que se aplicó fue la encuesta, con el instrumento cuestionario. 
Se llegó a la siguiente conclusión, la importancia que tiene el personal secretarial en una 
organización; lo beneficioso que resulta para las empresas ofrecer a las secretarias un 
ambiente de trabajo adecuado, empleando tecnología avanzada y otorgarle más 
oportunidades de reto, aceptar sus ideas o sugerencias; en fin desarrollarlos como seres 
humanos y no simplemente utilizarlos, ya que al sentirse identificados con la empresa los 
llevará a ser más productivos. 
 
Castañeda (2004), en su investigación Estado del arte en aprendizaje 
organizacional, a partir de las investigaciones realizadas en Facultades de psicología, 
ingeniería industrial y administración de empresas en Bogotá, entre los años 1992 y 2007, 





La investigación tuvo como objetivo dimensionar el estado del arte en aprendizaje 
organizacional, a partir de las investigaciones realizadas en trabajos de grado, de facultades 
de psicología, ingeniería industrial y administración de empresas, en Bogotá Colombia, 
entre los años 1992 y 2002. Se utilizó una metodología cualitativa, específicamente el 
estado del arte. Los instrumentos usados para la recolección de información fueron dos 
fichas: una bibliográfica y otra descriptiva, en las cuales se consignó la información de las 
unidades de análisis. Los resultados de la investigación mostraron que de un total de 20553 
trabajos de grado realizadas en las facultades mencionadas en dicho período, 13 tenían en 
su título las palabras aprendizaje organizacional. El programa académico con mayor 
número de trabajos en aprendizaje organizacional fue el de ingeniería industrial con ocho 
tesis, seguido del programa de administración de empresas con cuatro tesis y finalmente 
psicología con una tesis. Las investigaciones fueron en su totalidad de carácter descriptivo 
o monográfico y con diversidad de perspectivas conceptuales. Es probable que la poca 
investigación realizada en Bogotá en la década, sea un hecho representativo de lo que se 
encuentre en otras ciudades latinoamericanas. 
 
Cristalino de Cabrera (2002), en la investigación Aprendizaje organizacional y 
desarrollo de proyectos educativos desde un enfoque estratégico, Fonacit – Venezuela, 
tuvo como objetivo generar lineamientos teóricos-metodológicos que orienten el desarrollo 
de un proyecto educativo para mejorar la calidad de la educación y promover el 
Aprendizaje Organizacional, aplicando el enfoque estratégico de planificación. 
 
Partió de una concepción humanista-crítica de la educación. La orientación 
metodológica que predominó fue cualitativa, con la modalidad de investigación-acción 
participativa. Las técnicas de recolección de información utilizadas fueron el análisis 





participativo y la encuesta. Las técnicas de integración de la información fueron la 
triangulación y el tratamiento estadístico descriptivo. La estrategia del diseño de 
investigación fue el estudio de casos múltiples: los escenarios donde se desarrolló el 
estudio fueron: E.B. Batalla Naval del Lago y E.B. León Febres Cordero, ubicadas en el 
estado Zulia. Entre los hallazgos más generales se encontraron los lineamientos teóricos 
que se develaron como fundamentales fueron visión sistémica de la organización, fomento 
del diálogo y aceptación de la diversidad, liderazgo compartido, gerencia participativa, 
reconstrucción intersubjetiva, formación e innovación y la acción transformadora del 
hombre en relación con el entorno social que rodea a la escuela. Los lineamientos 
metodológicos fueron los cuatro momentos del enfoque estratégico de planificación. 
Finalmente se puede afirmar que el enfoque estratégico de planificación y las teorías de 
aprendizaje organizacional son herramientas valiosas para apoyar la teoría del cambio 
planificado que sustenta las reformas educativas en América Latina. 
 
Marinalva da Silva (2006), en la investigación Nuevas perspectivas de la calidad 
de vida laboral y sus relaciones con la eficacia organizacional, analiza la evolución del 
concepto Calidad de Vida Laboral (CVL) y cómo se puede potenciar conjuntamente con la 
Eficacia Organizacional (EFO), en términos de desempeño laboral. Para ello fueron 
realizadas dos investigaciones empíricas originales, en el sector bancario oficial brasileño 
en los años 2004 y 2006. En el primer estudio, mediante el análisis de contenido y factorial 
exploratorio, se verifica los aspectos de la CVL más frecuentemente evaluados por 
investigadores, y los más considerados por 1 322 trabajadores. También se identifica 
las categorías clásicas y actuales, las similitudes y las diferencias entre la perspectiva de 
CVL entre investigadores y trabajadores. Se confirma que el concepto de CVL evoluciona 
en el tiempo según los contextos laborales, los cambios de tecnologías, etc. Estos 





presente tesis, así como del instrumento desarrollado para evaluar la percepción de CVL en 
el segundo estudio empírico. En él se plantean seis hipótesis principales, bajo dos 
enfoques. El primero explica las relaciones entre la CVL y sus dimensiones constitutivas, 
proponiendo un índice global de CVL. El segundo enfoque analiza la CVL como variable 
antecedente de la eficacia de la organización, en dos niveles de análisis, el desempeño 
individual y el desempeño de la sucursal bancaria. Las muestras están formadas por 1305 
trabajadores y por 121 sucursales bancarias, ubicadas en diez provincias de Brasil. Los 
resultados de los análisis factoriales, correlaciones y regresiones, corroboran la influencia 
predictiva de la percepción de CVL sobre el desempeño, evidenciando que la CVL añade 
ventajas para trabajadores y organización. Se confirma que es posible obtener un índice de 
CVL global y, además, se identifica cuáles son los factores de la CVL que más aportan al 
índice global, y cuáles son los que más influyen en el desempeño individual y grupal. Se 
discuten las implicaciones de los hallazgos para la investigación, para directivos, para 




Cárdenas, R. (2014) en su tesis de título “ Calidad de Vida Laboral de los 
Trabajadores de confianza en el Área de Despachos del Congreso de la República del 
Perú”, para obtener el título profesional de Licenciatura en Administración, tuvo como 
objetivo identificar el nivel de calidad de vida laboral de los trabajadores de confianza en 
el área de despachos del congreso de la Republica del Perú, el objeto de estudio que 
representa la variable calidad de vida laboral según Idalberto Chiavenato tuvo como 
componentes las condiciones de trabajo, salud, moral, remuneración , participación , 
comunicación, imagen de empresa, relación jefe/subordinado y organización del trabajo 





lograr la satisfacción de los clientes internos y externos. De esta manera se hizo uso de 
procedimientos metodológicos y en consideración a la gama existente y a la realidad objeto 
de estudio de los métodos científicos, así también la investigación fue por su naturaleza de 
tipo descriptivo y según el tiempo transversal de diseño no experimental; En relación a la 
metodología , nos encontramos frente a una investigación cuantitativa siendo la población 
el universo de investigación , esta estuvo representada por 130 trabajadores y la muestra 
estuvo conformada por 97 trabajadores que conforman el área de despachos del Congreso 
de la República. Se utilizó el sistema estadístico SPSS versión 21 la misma sirvió para 
obtener información mediante la aplicación de una encuesta basada en un cuestionario en 
escala de Likert elaborado en función a los indicadores por ser evidencias observables. Se 
concluyó en la investigación lograr las recomendaciones para la mejora continua del área 
de despachos. El aporte de esta investigación es analizar las condiciones del entorno 
laboral y brindar decisiones para una mejora en la satisfacción del trabajador y tener 
perspectivas para un mejor ambiente laboral. 
 
Orrego , C. 2015,Calidad de Vida Laboral de los Colaboradores en la 
División Médico legal II Lima Este, Santa Anita-Lima , para obtener la Licenciatura en 
Administración ,tuvo como objetivo identificar la Calidad de Vida de los colaboradores; 
de acuerdo a la revisión bibliográfica , Walton, citado por Chiavenato, se consideró una 
muestra de tipo censal porque se tomó en cuenta a toda la población, siendo necesario la 
aplicación de una encuesta y un cuestionario tipo Likert el cual consto de 54 ítems para 
recopilar la información . La investigación fue de tipo descriptiva pura, porque se 
identificaron los factores que influyen en la Calidad de Vida Laboral de la población 
estudiada; fue de tipo aplicada porque confrontó la teoría con la realidad, trasladándose al 
contexto laboral de la institución estudiada y fue de tipo transversal porque los datos 





obtenidos se utilizó el software IBM SPSS StatisticsVersion 22.0, el cual permitió 
presentar los resultados y analizarlos mediante tablas y gráficos expresados en forma 
porcentual, por ello se logró identificar un nivel adecuado medio de la Calidad de Vida 
Laboral.Se concluye en la investigación generar un mejor calidad de vida laboral, es asi 
que se señala los aspectos importantes en las decisiones y expectativas de los 
colaboradores. El aporte de esta investigación permitirá generar en los trabajadores más 
productividad en el ambiente laboral y que respeten sus decisiones para lograr una buena 
calidad de vida en el trabajo. 
 
 
2.2 Bases teóricas 
 




La administración y la gerencia están evolucionando continuamente, de esta manera 
el entorno de trabajo de las organizaciones cambia ligeramente. En este sentido, muchos 
aspectos internos y externos influyen en el desarrollo de la empresa, poniendo en peligro 
las actividades que el individuo realiza y en particular afectando la calidad de vida laboral 
que es tan esencial para alcanzar los objetivos personales y de la organización. Por eso el 
término Calidad de Vida Laboral (CVL) ha sido estudiado por una multiplicidad de 
autores, por lo que hemos seleccionado algunas definiciones que nos puedan mostrar su 
significado. 
 
Chiavenato (2011) menciona que la calidad de vida representa el grado de 
satisfacción de las necesidades personales de los miembros de la organización mediante el 
trabajo, incluye tanto los aspectos físicos y ambientales como los aspectos psicológicos del 





productividad, las organizaciones deben contar con personas motivadas que se involucren 
en el trabajo y reciban recompensas adecuadas por su contribución. Así, la competitividad 
de la organización pasa, por la calidad de vida en el trabajo. Para atender al cliente externo, 
no se debe olvidar al cliente interno. Para satisfacer al cliente externo, las organizaciones 
primero deben satisfacer a los trabajadores responsables del producto o servicio que 
ofrecen. La administración de la calidad total en una organización depende de la 
optimización del potencial humano, lo cual opera en función del bienestar de los 
trabajadores de la organización (p.289). 
El Modelo de Calidad de vida laboral está relacionada con los objetivos de la empresa 
y estos consiste en la que tiene el personal respecto a la calidad de vida en el trabajo, estos 
tienen que ver con los factores claves como: 
 
Condiciones de trabajo, está referida a la limpieza, la higiene, las muestras de afecto, 
protección (EPI) y seguridad 
 
Salud, referidas a la asistencia al trabajador y a su familia, la educación, a la 
concientización y la salud ocupacional. 
 
Moral, referidas a la identificación con la tarea, las relaciones interpersonales, el 
reconocimiento y realimentación y la orientación a las personas. 
 
Remuneración, referida a los salarios, a la equidad interna y externa, a los bonos, a la 
participación de utilidades y a las prestaciones sociales. 
 
Participación, relacionada a la creatividad con expresión personal, a las repercusiones 
de las ideas presentadas, a los programas de participación y programas de capacitación. 
 
Comunicación, referidas al conocimiento de las metas, a los flujos de la información y 





Imagen de la empresa, referida a la identificación con la empresa, llevando la imagen 
interna y externa, a la responsabilidad con la comunidad y asimismo al enfoque con el 
cliente. 
 
Relación jefe / subordinado, referidas al apoyo socioemocional, asimismo a la 
orientación técnica, a la igualdad de trato para así administrar con el ejemplo. 
 
Organización del trabajo, referida a las innovaciones, a los grupos de trabajo, a la 
variedad y el ritmo. 
 
 
Todo esto llegando a las metas para llegar a la satisfacción de clientes internos y 
externos y culminar a una planeación estratégica de la calidad de vida laboral. 
La calidad de vida en el trabajo (CVT) representa el grado en que los miembros de 
la organización satisfacen sus necesidades personales en virtud de la actividad en la 
organización. La calidad de vida en el trabajo implica una constelación de factores, como 
satisfacción con el trabajo desempeñado, posibilidades de futuro en la organización, 
reconocimiento por resultados, salario, prestaciones, relaciones humanas dentro del grupo 
y la organización, ambiente psicológico y físico del trabajo, libertad para decidir y, 
posibilidades de participar. La CVT implica los aspectos intrínsecos al puesto y también 
los aspectos extrínsecos y contextuales. Afecta actitudes personales y comportamientos 
importantes para la productividad, como la motivación para el trabajo, la capacidad de 
adaptación y la flexibilidad ante los cambios en el ambiente laboral, la creatividad y la 
voluntad para innovar. 
 
Así tenemos que entre las mejores empresas para trabajar tenemos a lo largo de 
todo el año, la revista Exome emplea la metodología de Robert Levering para investigar 
cuales son las mejores empresas de Brasil para trabajar. Las empresas de la lista se 





Credibilidad: Significa la confianza que los trabajadores depositan en los lideres 
implica la calidad de la comunicación interna, la ética en la conducción de los negocios, la 
forma de dividir las tareas y de resolver problemas. 
 
Respeto: El trato a las personas, cuántas participan en las decisiones que afectan el 
trabajo, qué oportunidades hay de crecimiento y desarrollo profesional, y cómo se 
compone el paquete de prestaciones, además, el reconocimiento en el trabajo y valoración 
del ser humano. 
 
Imparcialidad: Justicia en los ascensos y ausencia de favoritismo. 
 
 
Orgullo: Es el placer en lo que uno hace en la empresa, con sentimiento de dignidad, brillo 
y altivez. 
 
Camaradería: Refleja la convivencia agradable entre los colegas y depende de las 
relaciones personales y de la valoración del trabajo en equipo, lo que evita la competencia 
desleal. 
 
La Calidad de Vida en el trabajo es una filosofía de gestión que mejora la dignidad del 
empleado, realiza cambios culturales y brinda oportunidades de desarrollo y progreso 
personal (Gibson, Ivanicevich, Donelly 2009, p. 569). 
 
La Calidad de Vida Laboral es un set de creencias que engloban todos los esfuerzos 
en pro incrementar la productividad y mejorar la moral (motivación) de las personas, 






La Calidad de Vida Laboral puede tener varios significados, pero en los últimos años 
se ha consolidado como una filosofía de trabajo en las organizaciones participativas.. 














Figura 1. Calidad de Vida Laboral 
 
Desde la perspectiva de suprambiente, expresado por De Cenzo y Robbins, la 
realidad de la organizaciones en el siglo XIX, supera las expectativa de la complejidad 
ambiental en las mismas, ya que su ámbito de acción y las repercusiones trascienden el 
mero enfoque sistémico para dar paso a la contingencia en las organizaciones, y su 
incidencia en la conducta del individuo, lo cual conllevan al análisis de las condiciones 
prevalecientes en el entorno global, y redefinir metas, así como formular nuevas políticas 
y estrategias, que contribuyan a mejorar la calidad de vida laboral del recurso humano en 
la organización. 
 
En este sentido de la calidad de vida laboral, consideramos importante enfocarlo 
partiendo de la que representan dos actividades relacionadas entre sí, que favorecen y 
garantizan que el recurso humano en la organización trabaje en condiciones adecuadas y 
seguras, tanto en lo personal como de materiales y equipo, a fin de mantener la salud buena 





En este orden de ideas, al abordar los modelos de necesidades de higiene y 
seguridad establecidas por Maslow y Herzberg, en donde el primero hace referencia a las 
necesidades de seguridad y certidumbre, como la seguridad corporal (como evitar un 
ambiente peligroso de trabajo); por su parte, Herzberg lo señala como factores de higiene o 
de mantenimiento relacionado con la seguridad en el empleo y las condiciones de trabajo. 
 
Los esfuerzos por mejorar la vida laboral constituyen labores sistemáticas que 
llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de 
mejorar sus puestos y su contribución a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y 
respeto (Avis y Newstrom 1999 p. 56). 
 
Es decir, se deben desarrollar labores y condiciones de trabajo de excelencia tanto 
para los individuos como para la solidez económica de la organización. 
 
“La Calidad de Vida Laboral impone la necesidad de ofrecer a los trabajadores 
mayores retos, tareas más complejas, más oportunidades de utilizar sus ideas. Con 
esto nos estamos refiriendo al “enriquecimiento del trabajo” que persigue la 
adición de profundidad a un puesto a través de la cesión a los trabajadores de 
mayor control, responsabilidad y discrecionalidad sobre el modo de desempeñar su 





2.2.1.2 Perfil de la empresa 
 
 
Prestaciones: lo que importa es la creatividad y la capacidad de la empresa para 
enfocarse en las necesidades específicas de su personal. Las inversiones importantes para 





Remuneración: Una simple evaluación de los valores será una manera ineficaz de 
comparar empresas situadas en lugares y sectores distintos y estructuras distintas. La 
remuneración se refiere a la forma como los empleados se sienten en relación con lo que 
reciben por su trabajo. En este rubro entran salarios, bonos, participación de utilidades y 
otras formas de reconocimiento económico. 
 
Ética y ciudadanía: La ética se refiere a los mecanismos oficiales (como un 
ombudsman o una línea telefónica de denuncia) y a la facilidad de acceso, de acuerdo con 
los trabajadores. La ciudadanía se refiere a los programas creados para el bienestar de la 
comunidad donde opera la empresa, así como a programas abiertos a la participación de los 
empleados como voluntarios. 
 
Desarrollo profesional: Se refiere a las oportunidades de crecimiento en equipo, 
como cursos para renovación, apoyo a la educación continua, capacitación y posibilidades 
reales de ascenso, para que los empleados consideren que están a su alcance para mejorar 
la propia carrera. 
 
Equilibrio: (entre trabajo y vida personal) la puntuación máxima corresponde a las 
compañías que consiguen que sus colaboradores armonicen la vida personal con la 
profesional. Un espacio físico que permita momentos de ocio en los descansos, políticas de 
incentivos para la práctica de deportes y preocupación por la salud y el bienestar personal 
son fundamentales. 
 
Cada uno de los puntos anteriores tiene que ver con las mejores empresas, en relación: 
 






b) No cesan de comunicar. De este modo se permite que todos influyan en las 
decisiones que afectan a las empresas. 
c) Conocen en su cultura que esto determina la fórmula de reclutamiento y 
remuneración “las prestaciones también se diseñan para satisfacer a este público en 
especial. 
¿Cómo instituir un programa de bienestar en la organización? 
 
1º Contar con un registro permanente de los riesgos de salud de los trabajadores. 
 
2º Verificar dónde se gasta más dinero por conceptos de servicios médicos. 
 
3º Incluir a miembros de la familia y dependientes en el programa de instrucciones 
sobre la salud. 
4º Proporcionar asesoría nutricional por medio de un profesional. 
 
5º Incluya opciones de alimentos bajos en calorías y con nutrientes adecuados en los 
menús de comedores, quioscos y máquinas expendedoras. 
6º Prohibir fumar en las instalaciones laborales. 
 
7º Negociar descuentos en clubes deportivos y gimnasios para los trabajadores. 
 
8º Crear un diario o semanario sobre salud y bienestar físico. 
 
9º Proponer a los trabajadores que se concentren en reducir uno o más factores de alto 
riesgo para la salud. 
2.2.1.3 Medios para aumentar la satisfacción en el trabajo 
 
 
Algunos medios elevan la satisfacción de las personas en el trabajo: 
 
1) Hacer que los puestos sean más amenos: Muchas empresas tienen una cultura de 
relajación entre sus colaboradores. La administración deja clara su irreverencia, 





personas estén más satisfechas con lo que hacen; así elimina la rutina y la 
monotonía. 
2) Pagar con justicia, brindar prestaciones y oportunidades para ascensos a las 
necesidades y presupuestos de cada quien. No debe haber discrepancias entre lo 
que las personas reciben y lo que desean. 
3) Adecuar a las personas a los puestos según sus intereses y habilidades: de ahí la 
necesidad de admitirlas, adecuarlas en los puestos correctos. 
4) Diseñar puestos desafiantes y satisfactorios: esto implica delegar más 
responsabilidad a la gente y proporcionarle mayor variedad, significado, identidad, 
autonomía y realimentación. 
El desempeño en el puesto y el clima organizacional son factores para determinar la 
Calidad de Vida laboral. Una mala Calidad provoca alienación e insatisfacción en el 
empleado, mala voluntad, descenso de productividad y comportamientos 
contraproducentes (ausentismos, rotación, robo, sabotaje, demandas sindicales); una buena 
calidad fomenta un clima de confianza y respeto recíproco, en el cual el individuo tiende a 
aumentar sus contribuciones y a elevar las oportunidades de éxito psicológico; a su vez, la 
administración tiende a disminuir los mecanismos rígidos de control social. 
PRINCIPIOS QUE DETERMINAN LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 
 















Identificación con la Empresa 
Identificación con la Tarea 
Identificación con la empresa 















Apoyo a los Trabajadores 

















Visión humanista de la Empresa 
Educación / concientización Orientación 









Salarios con equidad interna 
Salarios con equidad externa 
 
La preocupación de la sociedad por la calidad de vida se dirige, a la situación 
laboral como parte integrante de una sociedad compleja y un ambiente heterogéneo. La 
calidad de vida en el trabajo asimila dos posiciones antagónicas: por un lado, las 
reivindicaciones de los empleados en cuanto al bienestar y satisfacción laboral; por otro 
lado, el interés de las organizaciones en cuanto al efecto potencial que estos tienen en la 
productividad y la calidad. Como las necesidades humanas varían de una persona a otra y 
de una cultura organizacional a otra, las características individuales (necesidades, valores, 
expectativas) y las situaciones (estructura de la organización, tecnología, sistemas de 
premios, políticas internas) no son lo único que determina la calidad de vida, pues la 
actuación sistemática de las características individuales y las organizacionales también son 
importantes. 
 
Fremon, Kast y Rosenzweig(2011) mencionan que uno de los principales 
problemas que enfrenta Estado Unidos y otros países industrializados es la calidad de la 
vida laboral. Este asunto tiene que ver con alcanzar mayor satisfacción humana y también 





La calidad de vida laboral (CVL) es un movimiento que se inició a principios de los 
años setenta en respuesta a la creciente preocupación en torno de la naturaleza poco 
recompensante del trabajo y las evidencias de una decreciente satisfacción con el empleo. 
La primera conferencia internacional sobre CVL fue realizada en 1972 con solamente 50 
asistentes, la mayoría de ellos académicos. La segunda conferencia internacional, realizada 
en 1981, atrajo a más de 1 500 delegados. Los programas de calidad de la vida laboral han 
ganado un creciente apoyo de la administración, sindicatos y dependencias públicas. Hay 
muchos asesores, grupos profesionales y centros de estudio como el Centro de la Calidad 
de la Vida Laboral, en UCLA, el Instituto del Trabajo en Estados Unidos, en Scarsdale, 
Nueva York, el Centro Norteamericano de Productividad, en Houston, Texas, el Centro 
Norteamericano para la Calidad de la Vida Laboral, en Washington, D.C, el programa para 
la Calidad de la Vida laboral, en el Instituto de Investigación Social, de la Universidad de 
Michigan, y los Consejos de Calidad de Vida Laboral en Maryland, Massachusetts, 
Michigan y Nueva York (p. 691) 
 
La calidad de la vida laboral (CVL) tiene varios significados. Para algunos significa 
una democracia industrial o la cogestión con una creciente participación de los empleados 
en la toma de decisiones formales de la organización. Para los administradores y gerentes, 
sugiere esfuerzos para mejorar la productividad mediante el mejoramiento en el sistema 
sicosocial, más que en los técnicos y estructurales. Algunos sindicatos y grupos de trabajo 
particulares la consideran como una repartición más equitativa del ingreso y los beneficios, 
así como de condiciones más humanas y saludables de trabajo. Otros la ven como el 
rompimiento del tradicional alto grado de especialización, típico en muchas situaciones de 
trabajo y una sustitución de los empleos enriquecidos o más grandes, o los grupos de 
trabajo autónomos que refuerzan las relaciones sociales en el lugar de trabajo. Finalmente, 





humanizando el trabajo, individualizando a las organizaciones y cambiando los sistemas 
estructurales y administrativos. 
 
Después de una amplia investigación en torno de la calidad de vida laboral y una 
variedad de programas, Nadler y Lawer ofrecieron una definición que capta la esencia del 
movimiento: 
 
La calidad de la vida laboral es una forma de pensar acerca de la gente, del trabajo y las 
organizaciones. Sus elementos son: 
1) La preocupación por el efecto del trabajo en la gente, así como la efectividad 
organizacional. 
2) La idea de participación en la solución de problemas y la toma de decisiones. 
 
Al tratar la cuestión del mejoramiento de la vida laboral, los administradores consideran las 
siguientes interrogantes: 
a) ¿De qué manera puede ayudarse a los individuos a desarrollar carreras que les 
permitan aplicar a todos sus intereses y capacidades, al mismo tiempo que 
responden a las necesidades de fuerza de trabajo a corto y largo plazos de las 
organizaciones que los emplean? 
b) ¿Cómo pueden diseñarse los empleos para que el desempleo efectivo esté vinculado 
con un trabajo importante, interesante y que signifique un reto? 
c) ¿En qué condiciones los diversos tipos de recompensas (tales como sueldo, 
promoción y prestaciones) y los sistemas de recompensa (tale como el pago basado 
en el trabajo contra el basado en la habilidad, el pago de un salario contra el pago 





efectivos para alentar a los trabajadores a unirse a la organización, llegara a 
trabajar con regularidad y desempeñarse deficientemente? 
d) ¿Cuáles son las dinámicas de grupo y relaciones  intergrupos que deben ser 
tomadas en cuenta para entender el comportamiento y mejorar la calidad de la vida 
laboral de los miembros del grupo? 
e) ¿Cuáles son las estrategias claves de la supervisión que producen la mayor calidad 
en la vida laboral para las personas de las organizaciones? 
f) ¿Cuáles son las limitaciones estructurales y otras que influyen la conducta de un 
supervisor? 
g) ¿De qué manera los cambios deseables en la organización una vez identificados, 
pueden ser aplicados? 
Al encontrar respuestas a estas interrogantes se puede hacer que las organizaciones 
sean mejores lugares para trabajar. Si se logra, ¿qué ocurre con la productividad? Si 
suponemos que el trabajo es básicamente oneroso, mejorar su calidad podría parecer 
una paradoja. Por otra parte, hay razones para creer que ambos fines pueden ser 
alcanzados simultáneamente. Esta idea está sustentada por la noción de que la 
satisfacción en el trabajo, elemento clave de la calidad de la vida laboral, sigue luego 
del desempeño que es reconocido y recompensado. Por tanto, las metas realistas y que 
representan un reto y son aceptadas y alcanzadas pueden significar un gran avance 
hacia el mantenimiento de un tono positivo. 
 
Esencialmente, los programas de Calidad de Vida Laboral tienen un punto de vista 






Los programas comparten la creencia de que el personal responderá creativamente, 
productivamente y con satisfacción a las condiciones que le confieran: 
- Dignidad personal y respeto, reflejado en elementos para que los individuos 
influyan en los acontecimientos que les afectan. 
- Una razonable medida de autocontrol y autonomía. 
 
- Reconocimiento personal a las contribuciones hechas a la efectividad 
organizacional. 
- Recompensas que vayan de acuerdo con el desempeño, incluyendo oportunidades 
para desarrollarse, para enfrentar retos y para experimentar variedad, así como para 
recibir más pago, promociones y asignaciones favorables. 
- Identificación con los grupos de trabajo y organizaciones que son fuentes de orgullo 
y apoyo. 
- Seguridad en el trabajo, protección contra el trato arbitrario y condiciones de 
trabajo adecuadas. 
Los programas de calidad de la vida laboral han sido establecidos en muchas 
compañías tales como la General Motors, Ford, Westinghouse, General Electric, Hewlett- 
Packard, Digital Equipment, Rockwell Internacional y Honeywell; en agencias del 
gobierno y en otras organizaciones. Estos programas han subrayado varias preocupaciones, 
tales como: 
 
1) El desarrollo de la solución de problemas participativa, como en los círculos de calidad 
y los proyectos de construcción de equipo. 
2) El rediseño y la restructuración de las actividades de trabajo para hacer que sean más 





3) El desarrollo de sistemas de recompensa que responden a los esfuerzos de 
colaboración, así como incentivos individuales para el desempeño y la satisfacción y 
4) Mejorar en general el ambiente de trabajo por medio de cambios en el diseño, equipo, 
horas, reglas laborales y condiciones físicas. 
Aunque al principio los sindicatos se mostraron suspicaces con respecto a los 
programas de Calidad de vida Laboral, ahora están avanzando cautelosamente hacia la 
aceptación. Algunos de los programas de más éxito han sido patrocinados conjuntamente 
por la compañía y el sindicato. Los programas de calidad de Vida Laboral de ninguna 
manera son un fenómeno estadounidense. Algunos de los programas más antiguos fueron 
iniciados en países escandinavos, tales como en la planta Volvo, en Suecia. En varios 
países, el mejoramiento de la calidad de la vida laboral es un objetivo nacional. 
 
Existe una creciente preocupación respecto de los efectos del estrés en nuestra 
sensación de bienestar, salud emocional y física, y productividad. 
 
Si se pudieran diseñar y administrar organizaciones con niveles apropiados de estrés, los 
beneficios en términos de bienestar mental, físico y económico serian enormes. 
 
¿Qué es el estrés? Es una respuesta adaptable, mediada por las características del 
individual y\ o procesos psicológicos, que es consecuencia de cualquier acción, situación o 
acontecimiento externo que cree exigencias físicas y/o psicológicas especiales a una 
persona. Deben destacarse varias ideas clave: 
 
1) El estrés es una respuesta generada dentro de un individuo, por un proceso 





2) Tomando en cuenta diferencias individuales, las situaciones potenciales de estrés 
conducirán a la tranquilidad algunos individuos, pero no otros. 
 
3) El estrés no es del todo malo; dentro de límites tolerables, el estrés es funcional y 
facilita el buen desempeño. 
 
4) El estrés excesivo ocurre cuando un desbalance o desequilibrio va más allá de los 
límites tolerables. 
 
El concepto de una cantidad apropiada de estrés es importante. Gran parte de los 
textos implican que la meta es reducir el estrés. Podría ser, pero no necesariamente. 
 
Algunas persona, cuando el nivel de estimulación es demasiado bajo, se aburren y 
requieren más reto. Por tanto, hay una preocupación por mantener el equilibrio, reconocer 
que se trata de un proceso dinámico. Siempre que el estrés se mantenga dentro de un 
margen normal para un individuo, el nivel es el apropiado. Hay suficiente estrés como para 
que la gente no se oxide, pero no hay demasiado como para que se “queme”. 
 
Son muchas las fuerzas en las organizaciones de trabajo que han sido identificadas 
como estresoras. Factores del medio físico, tales como iluminación inadecuada, el ruido 
excesivo, la temperatura extrema y la contaminación del aire pueden ser estresor. Las 
cualidades del trabajo que han sido asociadas con el estrés son el ritmo de trabajo, la poca 
carga de trabajo, la sobre carga de trabajo y demasiada o muy poca variedad. Los 
conflictos de rol, que pueden ser altamente estresantes para los administradores incluyen 
responsabilidades ambiguas y expectativas a requerimientos conflictivos. 





1) Tratar los síntomas del estrés 
 
2) Cambiar a la persona 
 
3) Cambiar o remover el estresor (s) 
 
Tratar los síntomas del estrés ayuda a los individuos que sufren ya de sus efectos. 
Ofrecer a la gente atención a la salud o servicios de asesoría es una forma de tratar el 
estrés. 
 
El segundo enfoque se basa en que el individuo cambie su vulnerabilidad y mejora 
sus habilidades para enfrentar la situación. Eso puede ser llamado autoadministración del 
estrés. Una mejor alimentación, mas ejercicio, efectiva administración del tiempo, 
meditación, relajamiento y biorretroalimentación son ejemplos de este enfoque. 
 
La tercera estrategia ataca las causas básicas del estrés eliminando o cambiando a 
los estresores en el medio de trabajo. Alterar una cultura organizacional o el estilo 
administrativo prevaleciente no es fácil. Sin embargo, mejorar el medio de la organización 
puede reducir la necesidad de enfrentar los efectos dañinos del estrés. 
 
Finalmente, cada persona necesita desarrollar medios para la autoadministración 
del estrés. Debemos entender nuestras limitaciones y reconocer los factores que son 
nuestros principales estresores. Es mejor reconocer las primeras señales de advertencia del 
estrés y no esperar hasta que resulte en consecuencia adversas físicas y\o mentales y una 
baja en el desempeño en el trabajo. 
 
Varios diseños de organización y prácticas administrativas están relacionados con la 





1) La incertidumbre puede conducir al estrés, pero lo mismo pasa con la certidumbre 
o el excesivo control. 
2) Las presiones pueden conducir al estrés, pero lo mismo pasa con el limbo o la falta 
de contactos. 
3) La responsabilidad puede conducir al estrés, pero lo mismo ocurre con la falta de 
responsabilidad o insignificancia. 
4) La evaluación del desempeño puede conducir al estrés, pero lo mismo pasa con la 
falta de retroalimentación, en relación con el desempeño. 
5) La ambigüedad del papel puede producir estrés, pero lo mismo ocurre con las 
descripciones del empleo que limitan la individualidad. 
6) Los administradores iluminados pueden diseñar estructuras y procesos de la 
organización que mantienen el estrés en niveles apropiados y, por tanto, facilitan 
el desempeño individual y de la organización. Sin embargo, es difícil asegurar 
tales resultados para todos, considerando los efectos distintos de los estresores 
sobre los individuos. Por tanto, se tiene que poner algo de atención en los medios 
individuales para superar el estrés excesivo en las organizaciones y, por tanto, 
restaurar o mantener una tolerable calidad de la vida laboral. 
 
Existen evidencias sustanciales de que se ha llegado a un punto de avance en el 
mejoramiento de la productividad y la calidad de la vida laboral. La tasa de crecimiento de 
la productividad está aumentando lentamente y muchos expertos pronostican que será de 2 
a 3 % anual durante la década de los ochenta y los noventa. Muchos de los factores que 
contribuyeron a la baja tasa de mejoramiento de la productividad en las dos décadas 





para el bienestar individual y general ha ayudado a crear culturas organizacionales que 
hacen hincapié en la productividad. También ha habido un cambio en la actitud de muchos 
sindicatos que ahora están aceptando y trabajando con la administración para reducir las 
prácticas restrictivas y para mejorar la productividad y la Calidad de Vida Laboral. Existe 
optimismo de que estas fuerzas conducirán a lo siguiente: 
 
Un sostenido aumento en la productividad a largo que – alimentada por avances 
tecnológicos, una fuerza de trabajo más experimentada, y una nueva era de cooperación 
obrera con la administración - podría continuarse hasta los años noventa. Y los dividendos 
en bienestar económico se convertirán rápidamente en avances impresionantes en el nivel 
de vida de Estados Unidos, cientos de mil millones de dólares en producto Nacional Bruto 
adicional, incrementos en los salarios reales, utilidades e inversiones, una tasa de inflación 
baja y la restauración de la competitividad internacional de la industria estadounidense. 
 
Pensamos también que se están realizando progresos sustanciales para mejorar la 
calidad de la vida laboral. Cada vez más, los administradores reconocen que no se trata 
solamente de un lujo y buenas relaciones públicas. Reforzar la CVL se ha convertido en 
parte de la cultura de muchas compañías de gran éxito. Como se ha establecido que esta 
orientación rinde beneficios a largo plazo, otras organizaciones seguramente seguirán la 
misma ruta. 
 
Es importante reconocer la relación entre los aumentos en la productividad y las 
mejoras en la calidad y los avances de los programas de Calidad de Vida Laboral en 
muchas compañías. Empresas tales como Ford, Chrysler, Motorola, Honeywell, 
Westinghouse, Digital Equipment, Hewlett – Packard, AT&T, Polaroid, Eastmand Kodak, 





Corning, Beech Aircraft, TRW, Dana Corporation, Texas Instruments y Control Data han 
desarrollado programas integrados de mejoramiento de la productividad y CVL. Existe 
una creciente conciencia de la administración de que la productividad no es solamente el 
resultado de nuevas plantas o equipo, sino que podría requerir cambios importantes en el 
clima y prácticas administrativas de la organización. Y la productividad no consiste 
solamente en pedir a la gente que trabaje más duro. 
 
Harold, Heinz, Weihrich (2011) menciona que uno de los métodos de motivación 
más interesantes es el programa de calidad de la vida laboral (CVL), el cual consiste en un 
enfoque de sistemas del diseño de puestos y en un promisorio avance en el 
enriquecimiento del puesto, combinado con una profundización en el enfoque de sistemas 
socio técnicos de la administración. La Calidad de Vida Laboral no es solo un método de 
grandes posibilidades para el enriquecimiento de puestos, sino también un campo 
interdisciplinario de investigación y acción en el que se combinan la psicología y 
sociología industrial y organizacional , la ingeniería  industrial, la teoría y desarrollo  de 
las organizaciones , las teorías sobre motivación y liderazgo y las relaciones industriales. 
Aunque surgió apenas en la década de los años setenta, en la actualidad existen ya cientos 
de estudios de caso y programas prácticos al respecto y un buen número de centros de 
Calidad de Vida Laboral, principalmente en Estados Unidos, Inglaterra y Escandinavia (p. 
516). 
 
La Calidad de Vida ha recibido un apoyo entusiasta de las fuentes más diversas. 
Los administradores han visto en ella un prometedor instrumento para la solución del 
estacamiento de la productividad, sobre todo en Estados Unidos y Europa. Trabajadores y 
dirigentes sindicales también la han reconocido como un medio para el mejoramiento de 





elevados. Los organismos gubernamentales han encontrado en ella una posibilidad de 
incremento de la productividad y reducción de la inflación y una vía para conseguir la 
democracia industrial y reducir al mínimo los conflictos laborales. 
 
Vista la importancia de los posibles resultados, la Calidad de Vida Laboral se ha 
difundido en las grandes compañías. Entre las primeras en adoptar programas de Calidad 
de Vida Laboral hayan estado compañías como General Motors, Procter & Gamble, 
American Aluminum (ALCOA) y AT&T. 
 
Por lo general deben seguirse ciertos pasos en el desarrollo de un programa de 
CVL. Lo común es que se establezca un comité promotor integrado tanto por empleados 
como por administradores y con la participación de un especialista de CVL o staff, grupo 
que se encarga de encontrar medios para elevar la dignidad, el atractivo y la productividad 
de los puestos de trabajo mediante el enriquecimiento y rediseño de puestos. Se considera 
que la participación en este proyecto de los trabajadores y sus sindicatos (en caso de 
haberlos) es de suma importancia, debido no solo al ejercicio de la democracia industrial, 
sino también a la gran ventaja práctica que ofrece: quien ocupa un puesto es la persona más 
indicada para identificar aquello que lo enriquecerá y lo que le haría posible ser más 
productiva. Esta técnica propia de la CVL tiende a resolver  un problema común en 
muchos casos de enriquecimiento de puestos, en los que se ha cometido el error de no 
preguntar a los empleados cómo hacer más interesante el trabajo. 
 
A partir de las liberaciones de este comité pueden proponerse cambios tanto en el 
diseño del puesto como en las condiciones generales de trabajo. Las recomendaciones del 
comité pueden extenderse incluso a cuestiones como la reorganización de la estructura 





sus soluciones, cambios en la disposición de las labores mediante modificaciones técnicas 
como el rediseño de una línea de ensamble, mejor control de calidad y otros aspectos 
capaces de favorecer la salud y productividad de una organización igual de los puestos de 
los administradores que de los demás empleados. El enriquecimiento de puestos está 
relacionado con la teoría de la motivación de Herzberg, en la que factores como retos, 
reconocimiento de los logros y responsabilidad son concebidos como los verdaderos 
motivadores. Aunque esta teoría ha sido objeto de cuestionamientos ha dado lugar a un 
amplio interés (tanto en Estados Unidos como en muchos otros países) en el desarrollo de 
medios para enriquecer el contenido de los puestos, particularmente de los empleados que 
no ejercen funciones administrativas). 
 
El enriquecimiento de puestos debe distinguirse del alargamiento de puestos (cosa que 
no hacen algunos autores). Por medio del alargamiento de puestos se pretende dar mayor 
variedad a las labores eliminando el fastidio asociado con la ejecución de operaciones 
repetitivas. Esto significa extender el alcance de las funciones mediante la adición de tareas 
similares sin que ello implique mayor responsabilidad. Un empleado de producción, por 
ejemplo, puede encargarse de instalar, además de la defensa de un automóvil, la cubierta 
frontal. Los críticos dirían que esto se reduce a añadir una labor monótona a otra, puesto 
que en este caso no aumenta la responsabilidad del trabajador. Con el enriquecimiento de 
puestos se pretende en cambio dotarlos de un mayor sentido de reto y logro. Los puestos 
pueden enriquecerse por medio de la variedad. Pero también se los puede enriquecer: 
1) Concediendo a los empleados mayor libertad en decisiones referidas a métodos, 
secuencia y ritmo de trabajo o a la aceptación o rechazo de materiales. 





3) Otorgando a los trabajadores una sensación de responsabilidad personal sobre sus 
tareas. 
4) Dando pasos para confirmar que los empleados comprueben que sus tareas 
contribuyen a un producto terminado y al bienestar de la empresa. 
5) Ofreciendo al personal retroalimentación sobre su desempeño laboral, preferiblemente 
antes que a sus supervisores. 
6) Involucrando a los trabajadores en el análisis y cambio de aspectos físicos del entorno 
de trabajo, como la disposición de la planta u oficina, temperatura, iluminación y 
limpieza. 
2.2.1.4 Limitaciones del enriquecimiento de puestos 
 
 
Aun los más fuertes defensores del enriquecimiento de puestos admiten la 
existencia de limitaciones en su aplicación. Una se refiere a la tecnología. Con maquinaria 
especializada y técnicas de línea de ensamble, quizá no sea posible lograr que todos los 
puestos sean precisamente significativos. Otra limitación son los costos. General Motors 
intentó la participación de equipos de seis y tres personas en el ensamble de cubiertas de 
motor, pero comprobó que este método era demasiado difícil, lento y costoso. Por su 
parte, dos compañías suecas fabricantes de autos, Saab y Volvo, han recurrido al método 
de equipos y han descubierto que los costos son ligeramente más altos, aunque consideran 
que este incremento se ha visto más que compensado por la reducción del ausentismo y la 
rotación del personal. 
 
Cabe preguntarse también si en realidad los empleados desean que se proceda al 
enriquecimiento de puestos, cuando implica cambios en el contenido básico de los puestos. 
En varios estudios acerca de las actitudes de los trabajadores, inclusive de obreros de línea 





con sus puestos y que solo unos cuantos desearían que sus labores fueran “más 
interesantes”. Todo indica que lo que más desean es seguridad en el empleo y pago. Les 
preocupa que una modificación en la naturaleza de las tareas para incrementar la 
productividad pueda significar pérdida de empleos. 
 
Las limitaciones del enriquecimiento de puestos se aplican a puestos que requieren 
de un bajo nivel de habilidad. Los puestos de los trabajadores altamente calificados, 
profesionistas y administradores contienen grados de reto y logro. Quizá se les podría 
enriquecer aún más, pero es probable que esto pueda hacerse de mejor manera mediante 
técnicas administrativas como la administración por objetivos, una utilización mayor de la 
orientación que prestan las políticas con la delegación de autoridad, la introducción de más 
símbolos de categoría bajo la forma de cargos e instalaciones de oficinas y una asociación 
más estrecha de los bonos y otras recompensa con el desempeño. 
 





Para comprender el aprendizaje organizacional es necesario definir algunos 
conceptos, ya que el aprendizaje es un proceso en el que intervienen distintos objetos de 
conocimiento con sus diferentes características y jerarquías racionales. 
 
 
Slater, S. F. & Naver, J. C. (1995) nos menciona que el aprendizaje organizacional 
involucra a los individuos, a los grupos y a la organización en un proceso dinámico que se 
define a través de la interacción social; de allí la dificultad para observarlo. Entonces, esto 
se hace posible sólo a través de las construcciones compartidas; este constructo 1 es 









Orientación al aprendizaje 
 
La orientación al aprendizaje se refiere a la actitud de los directivos para considerar 
el aprendizaje factor clave, a fin de que con esta se logre que los miembros de la 
organización comprendan su importancia y se involucren en su consecución, creando un 
compromiso no sólo con la generación de ideas de impacto, sino también con su 
generalización. Para ello se requiere: compromiso de los directivos y empleados con la 
organización, con nuevas ideas y con el conocimiento; actitud de apertura y 
experimentación, y capacidad para desaprender lo obsoleto o innecesario. 
 
 
El apoyo directivo es un aspecto fundamental para el compromiso de todos los 
miembros de la organización con el aprendizaje. “Cuando los empleados reciben el 
mensaje constante de que la organización los valora y cuida, ellos recíprocamente se 
identifican y toman posesión de la misión de la empresa asumiendo su responsabilidad”, 
teniendo claridad y sentimiento de orgullo en el desarrollo de su trabajo . 
 
 
Este compromiso, tanto de la dirección como del resto de los individuos, es el 
cimiento de la organización inteligente; los seres humanos son el corazón del aprendizaje 
organizacional y su dominio personal permite aclarar y profundizar continuamente la 
visión personal, concentrar las energías y ver la realidad objetivamente, orientando la creación 
del propio futuro y desarrollándose, de esta forma, una tensión creativa: la distancia entre lo 





En este sentido, la organización debe ser capaz de regenerarse y aceptar el cambio 
para enfrentar nuevos retos, descartando conocimientos obsoletos y viejos modelos 
mentales que aunque en su momento ayudaron a comprender el mundo y actuar, no se 
corresponden con la situación actual, y mantenerlos vigentes obstaculizaría la generación 
de nuevos aprendizajes: La innovación, la iniciativa y la construcción de competencias es 
una tarea difícil que frecuentemente requiere un significativo desaprendizaje de las 






El conocimiento compartido se refiere a la capacidad organizacional para difundir 
el conocimiento entre sus miembros e integrarlo para el logro de los objetivos comunes. 




En un ambiente cambiante y dinámico, la comunicación es un factor crítico para el 
ap r en d i z aj  e o r g an i z ac i  o n a , pues se convierte en la clave de un mejor 
desempeño empresarial. La potencialidad que hace que la comunicación diferencie a las 
organizaciones de aprendizaje de las otras es la diseminación y la interpretación 
compartida de la información y el conocimiento, porque genera confianza, comportamiento 
ético y voluntad de tomar la responsabilidad de las relaciones; compromiso, y 






De igual manera, el aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de 
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo, sino el equipo. Éste 
comienza con el diálogo, la capacidad de los miembros del equipo para suspender los 
supuestos individuales e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto. El puente entre 
los modelos mentales individuales y la misión de la organización es construido y 
mantenido por la comunicación que, a su vez, actúa como catalizadora en las diferencias de 
percepción para alentar la congruencia de ideas, creencias y símbolos. 
 
 
Por último, la visión compartida supone aptitudes para configurar visiones 
compartidas de futuro que propicien un compromiso genuino, antes que mero acatamiento. 
Construirla depende de una comunicación integrada en la organización en todos los 
ámbitos; de lo contrario, se puede tornar confusa, al malinterpretarse y al polarizar la 
idea de crecimiento. Para ello es importante compartir la historia organizacional, 
promoviendo un sentido de continuidad temporal; reconocer la importancia de las 
relaciones basadas en la información, el intercambio de bienes y servicios y sentimientos, 
en contraposición a las relaciones basadas en la tradicional línea de autoridad; remover la 
artificial distinción entre línea y staff, y dar atención explícita a las relaciones entre las 
acciones dentro de la organización y entre l a o r gan izació  n y l as f uer z as 
ex t er n as . 
 
 
Retención y recuperación del conocimiento 
 
La retención y recuperación del conocimiento se asocia con la memoria 
organizacional, esto es, con la estructura para el aprendizaje y con empleo de las 
tecnologías de la información. La retención se basa en dos argumentos fundamentales: (1) 





estímulos y l as r esp ues t as p ued en s er almacen ados y (2) la memoria 
organizacional no es almacenada en un solo lugar, ésta puede ser distribuida a través de 
diferentes partes de la organización. 
 
 
La retención se hace a través de la cultura, que recoge las experiencias pasadas que 
pueden ser de utilidad para tratar el futuro, almacenando conocimiento en el lenguaje, en 
las estructuras compartidas, en los símbolos y en las historias. También se hace a partir de 
los procesos de transformación que generan conocimiento, almacenado en procedimientos, 
reglas y sistemas formalizados. Así mismo, puede hacerse a través de las estructuras que 
representan codificaciones de comportamientos “correctos”, logrados por el consenso y el 
reconocimiento colectivo. 
Pero, tal vez, son los individuos la mayor fuente de retención del conocimiento, por 
su capacidad de recordar, de articular experiencias y de integrarlas con los elementos no 
humanos como sistemas, estructuras, procedimientos y estrategia. 
Adicionalmente, los individuos y las organizaciones usan tecnologías de la 
información, que respaldan el proceso de generación-creación de conocimiento, al 
proporcionar las fuentes clave de la información organizacional, para ser aplicadas en las 
áreas problemáticas existentes. 
La recuperación ocurre cuando los comportamientos presentes están basados en 
prácticas previas y en procedimientos que se han compartido y almacenado en las 
diferentes formas de retención dela información 
Así nos podemos dar cuenta la importancia de que las organizaciones aprendan; 
aunque algunas difieren en algunos aspectos importantes, coinciden en que el aprendizaje 
de las organizaciones es un proceso que toma tiempo y que está relacionado con adquirir 





aprendizaje transforma al individuo y a las organizaciones y que, para medir esa 
transformación, se requiere identificar parámetros que nos indiquen el grado de 
transformación logrado. 
 
Adicionalmente, el aprendizaje organizacional es un aspecto que está relacionado 
con los paradigmas y la cultura y, para lograrlo, se debe cumplir al menos con dos 
requisitos: primero, romper paradigmas y, segundo, crear una cultura que promueva un 
cambio de comportamiento para que se fomente el intercambio de conocimientos. 
 
El punto central del aprendizaje organizacional está en el cambio de mentalidad, 
esto implica sentirnos conectados con los miembros de la organización mediante un 
sistema que busca socializar el conocimiento. Por ello, es indispensable que además de 
adquirir conocimiento, este se transfiera, ya que sin la transferencia no hay transformación 
organizacional. 
 
Siguiendo las propuestas de Senge (2000) se puede decir que una organización que 
aprende es aquella que tiene la habilidad para generar, adquirir, mantener y transferir 
conocimientos en la organización, con el fin de modificar el comportamiento a base de 
nuevos conocimientos y aplicaciones que se convertirán en nuevos y mejores servicios. 
 
Arbúes (1997) sostiene que la organización que aprende se centra en la gestión del 
intercambio del conocimiento a todos los niveles, jerárquicos y funcionales de la empresa. 
Este tipo de organización empresarial asume que el conocimiento acumulado en los 
empleados solo tiene valor si fluye de individuo a individuo, de grupo a grupo, de 





nueva forma de capital y su gestión eficaz proporciona la ventaja para sobrevivir en el 
mercado. 
 
La definición básica de organización que aprende, según este enfoque, es la 
siguiente: “la organización que aprende es aquella que facilita el aprendizaje de todos sus 
miembros y experimenta en sí misma una transformación continua”. La organización que 
aprende es un modelo, una filosofía, que puede ser implantada en todo tipo de empresas. 
 
La época actual se caracteriza por un aumento de la complejidad: la globalización 
sacude las antiguas reglas económicas y la revolución de las tecnologías de la información 
y de las telecomunicaciones acelera el ritmo de los cambios e impone nuevos 
condicionantes. Los mercados cambian, domina la incertidumbre, los competidores se 
multiplican, los productos y servicios se vuelven obsoletos rápidamente y las empresas 
exitosas se caracterizan por la habilidad de crear nuevos conocimientos e incorporarlos en 
sus nuevos productos o servicios. Para muchas organizaciones la posesión de información 
estratégica a escala global es un componente clave a la hora de mantener ventajas frente a 
la competencia. 
 
En esta nueva economía, el recurso por excelencia ya no son los factores 
económicos tradicionales: tierra, trabajo y capital sino el conocimiento, un activo que 
contribuye de forma notable a los resultados. Las empresas redescubren que el principal 
activo son los conocimientos de los empleados. 
 
Las empresas de éxito serán aquellas capaces de crear nuevos conocimientos, 





y productos. Desde esta perspectiva, la organización participa activamente del mundo en el 
cual le toca vivir (Nonaka). 
 
Los cambios inminentes en los valores culturales, la globalización de los mercados 
y la creciente competencia entre las empresas hacen del aprendizaje organizacional un 
tema de creciente interés dentro de la teoría y práctica de las organizaciones. 
 
Durante los últimos años numerosos autores abundan en considerar al conocimiento 
como el recurso más importante que posee una organización para conseguir y mantener 
una ventaja competitiva (Drucker). Se entiende al conocimiento como un fenómeno creado 
y acumulado mediante un proceso denominado aprendizaje organizacional. Para que exista 
aprendizaje organizacional deben confluir varios factores, relacionados especialmente al 
ambiente de trabajo que se genere entre las personas, a la cultura de la organización y a la 
relación que establecen con el entorno. 
 
La crisis actual es una oportunidad para promover ambientes de aprendizaje, que a 
la luz de una misión corporativa motive a las personas a compartir conocimiento, observar 
e imitar buenas prácticas, recibir y dar retroalimentación, de tal forma que los aprendizajes 
individuales se conviertan en aprendizajes colectivos. Para promover el aprendizaje 
organizacional es necesario fomentar ambientes en donde el diálogo sea herramienta para 
la creación de conocimiento, que agregue valor a las organizaciones. 
 
Las organizaciones tienen la facultad de aprender a través de los individuos que las 
conforman; por lo tanto, la formación y el desarrollo de las personas son elementos 





Sin excepción los procesos de aprendizaje organizacional se han dado como 
movimientos defensivos ante cambios al interior de las organizaciones, motivados por 
variaciones de su entorno. Argyris y Schon sostienen que las organizaciones que 
desarrollan el aprendizaje organizacional inician con simples procesos anti rutinarios, que 
no cuestionan la estructura de la organización, sus interrelaciones con el entorno, sus 
valores o sus procesos de toma de decisiones. Luego se adentra en un segundo nivel en el 
que se busca la reestructuración organizacional, siempre partiendo desde el aprendizaje 
individual y que cuestiona la racionalidad detrás de las acciones. 
 
El aprendizaje organizacional genera la posibilidad de pensar un nuevo diseño de la 
organización, ya que permite integrar los factores individuales, organizacionales y 
ambientales. Lo anterior requiere cambios en la estructura y cambios en la mentalidad. El 
modelo japonés es un ejemplo del éxito que genera la creación de conocimiento reflejado 
en nuevos productos, ideas y diseños. Drucker (……) dice que las empresas que no se 
sometan a ejercicios profundos y serios de destrucción creativa no podrán ser lo 
suficientemente flexibles como para adaptarse a los nuevos mercados y a los nuevos 
clientes. Lo que realmente busca el proceso de aprendizaje organizacional es encontrar el 
equilibrio, la brillantez y el talento individual, la innovación y el trabajo en grupo, para 
llegar a la integración entre las diferentes funciones logrando la totalidad productiva. 
 
Una organización en continuo aprendizaje debe desarrollar capacidades 
relacionadas con la obtención de información, procesamiento, creación de conocimiento 
que le permita adaptarse y prever los cambios por venir en el ámbito de sus procesos, 
productos y servicios. Esto será factible si se mueve en la dirección correcta y crear a 





Los componentes que permiten desarrollar las capacidades de aprendizaje incluyen 
la estructura, los procesos, la tecnología, el uso de la información y los procesos de 
generación de conocimiento que renuevan la organización. Las capacidades de aprendizaje 
están relacionadas con los procesos humanos de la organización. 
 
Las capacidades de aprendizaje relacionadas a las habilidades directivas pueden 
clasificarse en capacidad de diálogo y discusión, pensamiento compartido, habilidad de 
comunicación operacional, autonomía, entendimiento de la diversidad, para trabajar en 
equipo, para desaprender y aprender. 
 
El aprendizaje organizacional ocurre cuando la cultura organizacional establece 
mecanismos que facilitan el desarrollo de mecanismos de uso de información que 
incorporan el discernimiento sobre la información y su uso a la par de desarrollar las 
destrezas basadas en aptitudes y características personales como la responsabilidad, la 
creatividad, la iniciativa, la capacidad de discusión y el análisis y la solución de problemas. 
 
La información y las capacidades de generarla y procesarla así como las aptitudes 
para utilizarla y transformarla en conocimiento nuevo están relacionadas con el modelo 
racionalista de Senge (2000) y el empirista del modelo oriental a base de la visión 
sistémica del desarrollo integral del ser humano, del uso de la inteligencia y la visión 
grupal. 
 
Las organizaciones de rápido aprendizaje (ORA), según Bob Guns (1996), 
disponen de tres estrategias: el impulso directivo, gestoría de recursos humanos y la 






El modelo de una organización de rápido aprendizaje incorpora a su visión la 
obtención y mantenimiento de la ventaja competitiva mediante el aprendizaje, a la 
estrategia el impulso, el desarrollo de una ideología y la transformación impulsada por los 
líderes. 
 
Se incorpora un modelo de desarrollo humano y de capacidades intelectuales, 
tecnología y un plan concreto de monitoreo y reforzamiento basado en el mejoramiento y 
el compromiso 
 
La educación constituye una empresa de alta responsabilidad. Su razón de ser no es 
manufacturar productos de alta calidad, ni prestar un corto servicio de acuerdo a unas 
ciertas especificaciones, sino que trasciende estos retos, se trata de la formación de seres 
humanos integrales. 
 
Por tal motivo, al igual que las diversas áreas empresariales, el sistema educativo se 
encuentra inmerso en un proceso de cambio en busca de mejoras en metodologías, 
enfoques, prácticas, sistemas de evaluación y cobertura, entre otras. Por lo tanto los 
docentes y administradores educativos están involucrados en variados proyectos de 
capacitación y preparación para asumir estos cambios y lograr resultados exitosos en corto 
tiempo, de allí la necesidad del desarrollo del aprendizaje organizacional. 
 
En el ámbito empresarial se habla de aprendizaje organizacional, mediante el cual 
las personas y organizaciones adquieren nuevas capacidades o comportamientos que les 
permiten mejorar su desempeño (Senge, 1990). De igual manera las instituciones 
educativas están participando y desarrollando procesos de aprendizaje, con los que buscan 





Por eso, en qué sentido es coherente pretender que los centros educativos sean 
organizaciones que aprenden, de modo que impida caer en errores cometidos con 
anteriores transferencias de estrategias del ámbito empresarial. En unos casos, quedaron 
como huidas hacia adelante que dejaban las cosas como estaban, mientras entretenían al 
personal; en otros, en orientaciones que conducían a desmantelar, más que a potenciar, la 
escuela pública. 
 
Sabemos que es imposible crear y mantener a lo largo del tiempo condiciones para 
un buen aprendizaje de los alumnos cuando no existen estas condiciones para sus 
profesores. Pero las instituciones escolares están diseñadas, en sus reglas básicas de 
funcionamiento, para que los alumnos aprendan, no para que los que trabajan en ellas 
aprendan a hacerlo mejor. De modo similar, ha dicho Escudero (2001) "mientras no 
asumamos, por dentro y fuera, que los centros han de recomponerse; ni su aprendizaje, ni 
el de los profesores, ni el de los alumnos, podrá ocurrir". 
 
Bolívar (2000) señala cuatro condiciones requeridas para fomentar el aprendizaje 
organizativo de un centro escolar. Cambios en el entorno y en la política educativa, 
referidas a factores externos; y la experiencia anterior de desarrollo, e historia y cultura 
escolar referidas a factores internos. Para que tengan lugar los procesos internos, debe 
haber relaciones mutuas y abiertas con dichos factores, al tiempo que fomenten el 
desarrollo de la organización. 
 
Una clave para el inicio del proceso es que el centro educativo esté inmerso en 
programas integrados y compartidos de desarrollo. Si no hay proyectos de trabajo 
conjuntos, no hay base para el aprendizaje organizativo. Estos presuponen una aceptación 





vez, ir provocando un cambio en la cultura escolar (por ejemplo, del individualismo). Justo 
entonces, se puede hablar de desarrollo de la organización, que cuando llega a 
institucionalizarse, por procesos internos y conjuntos de auto revisión y planes de acción 
para el desarrollo, daría lugar a una organización que aprende. El proceso requiere tiempo 
para desarrollar esta visión compartida, por medio de procesos colectivos de auto revisión 
que permitan dar lugar a un proceso colectivo de aprendizaje, donde el proceso de auto 
evaluación institucional adquiere, a la vez, potencialidades formativas para los agentes. 
 
El aprendizaje de la organización, como conjunto, se inscribe entre un doble nivel: 
 
 
(a) Los profesores como aprendices: Procesos que emplean los individuos para 
aprender en la organización. Un amplio corpus de conocimiento ha resaltado 
condiciones y formas que incrementan las competencias profesionales. Si bien sin 
aprendizaje individual no puede haber aprendizaje institucional, el primero no 
garantiza el segundo: si no se dan interacciones individuales en comunidades de 
práctica. La coordinación y transferencia de los aprendizajes individuales 
capitaliza el potencial de la organización. 
 
(b) El aprendizaje en grupos y equipos: La teoría de la cognición distribuida (Salomon, 
1998) explica bien cómo el conocimiento puede distribuirse entre los grupos. Cada 
miembro del grupo se especializa en una función que pasa al grupo y, en ese 
sentido, la capacidad total del grupo se distribuye entre los miembros. Las 
relaciones contextuales en que trabajan los miembros, cooperando en torno a 





Hemos aprendido, en el último tercio del siglo pasado, que un cambio educativo 
permanente depende, no tanto de favorecer su puesta en práctica del cambio educativo ni 
del significado que le otorguen los agentes, sino de promover la capacidad de aprendizaje 
proactivo (no reactivo) de los centros escolares como organizaciones. Este es el atractivo 
de la teoría de las organizaciones que aprenden, en un contexto postmoderno donde se 
desconfía de las estructuras y reglas burocráticas de la modernidad, para situar los procesos 
y relaciones que posibiliten auto-organizarse. 
 
2.3 Definiciones de términos básicos 
 
Aprendizaje Organizacional. La organización que aprende se centra en la gestión del 
intercambio del conocimiento a todos los niveles, jerárquicos y funcionales de la 
empresa. Este tipo de organización empresarial asume que el conocimiento 
acumulado en los empleados solo tiene valor si fluye, de individuo a individuo; de 
grupo a grupo; de organización a organización. 
Auto evaluación. Es el método por medio del cual, el propio empleado es solicitado para 
hacer un sincero análisis de sus propias características de desempeño. 
Calidad. Es alcanzar o exceder con valor agregado las expectativas de los clientes, calidad 
requiere conformidad con los requerimientos del cliente a través de servicios y 
productos, sin desperdicios ni defectos. Con calidad obtenemos satisfacción del 
cliente, nuevos procesos, menos pérdidas en ventas y desperdicios, bajan los 
costos de producción y se incrementan la participación en el mercado. 
Calidad académica. Es optimizar el proceso de enseñanza aprendizaje en las 
universidades y/o centros de educación superior maximizando los recursos en la 
formación de profesionales competitivos que satisfagan las expectativas y 





Recompensas. Deben ser suficientes para satisfacer las necesidades del personal. De no 
ser así, los empleados no estarán contentos ni satisfechos en la organización. 
Carrera profesional; todos los puestos desempeñados durante la vida laboral de una 
persona. 
Historial profesional; conjunto de los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades 
desempeñados durante la vida laboral. 
Planeación de la carrera profesional; proceso mediante el cual se seleccionan los 
objetivos y se determina el futuro historial profesional. 
Desarrollo profesional; capacitación profesional que se lleva a cabo para lograr los 
objetivos deseados. 
Calidad de vida en el trabajo. Implica crear, mantener y mejorar el ambiente laboral, 
trátese de sus condiciones físicas (higiene y seguridad) o de sus condiciones 
psicológicas y sociales. 
Higiene laboral. La salud y la seguridad de las personas representan una de las principales 
bases para conservar una fuerza de trabajo laboral adecuada. La higiene laboral se 
refiere al conjunto de normar y procedimientos que pretenden proteger la 
integridad física y mental del trabajador. 
Un plan organizado. El cual no solo entraña la prestación de servicios médicos, sino 
también de enfermeros y auxiliares de tiempo completo o parcial, según el tamaño 
de la empresa. 
Servicios médicos adecuados. Con dispensario para urgencias y primeros auxilios. 
 
Prevención de riesgos para la salud. Se trata de actividades de detección, diagnóstico y 
eliminación o reducción de riesgos ambientales. 
Servicios adicionales: Como parte de la inversión que la empresa destina a la salud del 





Ambiente de trabajo. Las condiciones físicas del trabajo no sol lo único que importa; se 
necesita algo más. Las condiciones sociales y psicológicas también forman parte 
del ambiente laboral. 
Seguridad laboral. Es un conjunto de medidas técnicas educativas, médicas y 
psicológicas para prevenir accidentes, sea al eliminar las condiciones inseguras o 


















3.1.1 Hipótesis general 
 
 
H.G. Existe una relación significativa entre la calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
3.2.2 Hipótesis específicas 
 
H.G.1. Existe una relación significativa entre las condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
H.G.2. Existe una relación significativa entre la salud y el aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
H.G.3. Existe una relación significativa entre la moral y el aprendizaje organizacional 






H.G.4. Existe una relación significativa entre la remuneración y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
H.G.5. Existe una relación significativa entre la participación y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
H.G.6. Existe una relación significativa existe entre la comunicación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
H.G.7. Existe una relación significativa entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
H.G.8. Existe una relación significativa entre la relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
H.G.9. Existe una relación significativa entre la organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 












Chiavenato (2011) representa el grado de satisfacción de las necesidades personales de los 
miembros de la organización mediante el trabajo, incluye tanto los aspectos físicos y 











Slater, S. F. & Naver, J. C. (1995) nos menciono que el aprendizaje organizacional 
involucra a los individuos, a los grupos y a la organización en un proceso dinámico que se 
define a través de la interacción social; de allí la dificultad para observarlo. Entonces, esto 
se hace posible sólo a través de las construcciones compartidas; este constructo 1 es 
catalogado como multidimensional, conformado al menos por tres componentes: 
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4.1 Enfoque de la investigación 
 
 
El enfoque de la investigación fue cuantitativo. 
 
 
Hernández, et al (201, 234) señalo que el enfoque cuantitativo consiste en un 
conjunto de procesos, es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no 
podemos “brincar o eludir” pasos, el orden es riguroso, aunque, desde luego, podemos 
redefinir alguna fase. Parte de una idea, que va acotándose y, una vez delimitada, se 
derivan objetivos y preguntas de investigación, se revisa la literatura y se construye un 
marco o una perspectiva teórica. De las preguntas se establecen hipótesis y determinan 
variables; se desarrolla un plan para probarlas (diseño); se miden las variables en un 
determinado contexto; se analizan las mediciones obtenidas (con frecuencia utilizando 
métodos estadísticos), y se establece una serie de conclusiones respecto de la(s) hipótesis. 
 
Se aplicó el enfoque cuantitativo porque se pretende obtener la recolección de datos 
para conocer o medir el fenómeno en estudio y encontrar soluciones para la misma; la cual 
se lleva a cabo al utilizar procedimientos estandarizados y aceptados por una comunidad 
científica. Para que una investigación sea creíble y aceptada por otros investigadores, debe 
demostrarse que se siguieron tales procedimientos. Como en este medir, los fenómenos 






4.2. Tipo y nivel de investigación 
 
 
El tipo de la investigación fue A p l i cad  a . S e g ún Hernández, (2014, p. 105  ), 
la investigación aplicada “es aquella que desarrolla problemas prácticos” 
 
Y es de nivel correlacional porque observamos el proceso o fenómeno en el 
tiempo, siendo el objetivo general determinar la relación existente entre  la calidad de  





La presente investigación fue de tipo descriptivo - explicativo. Es descriptivo por 
cuanto se va a medir y analizar cada una de las variables de estudio, ya que “Los estudios 
descriptivos pretenden medir o recoger información de manera independiente o conjunta 
sobre los conceptos o las variables a los que se refieren” (Hernández, R. 2014, p. 119). 
 
Es explicativo porque pretende hallar la relación de causa-efecto que existe entre 
las dos variables del problema; ya que los estudios explicativos, “están dirigidos a 
responder a las causas de los eventos, sucesos y fenómenos físicos o sociales” (Hernández, 
R. et al., 2014, p. 126). 
 
4.3 Diseño de la investigación 
 
El presente trabajo tiene como diseño de investigación el no experimental, según 
Hernández, Fernández y Baptista (2014), menciona que el tipo de diseño de investigación 






Con un tipo de diseño transversal, según Hernández et al. (2014), indica “recolectan 
datos en un solo momento, en un tiempo único. Su propósito es describir variables y 
analizar su incidencia e interrelación en un momento dado.” (p. 154). 
El diseño de investigación es no experimental ya que no se manipulará la variable 
independiente. Solo tenemos variable 1 y variable 2. Es de tipo transversal porque 
obtendremos los datos en un solo momento. 
 
 








M = Muestra de Investigación 
O1 = Variable 1: Calidad de Vida en el trabajo 
O2 = Variable 2: Aprendizaje Organizacional 
r = Relación entre variables 
 
 
4.3 Población y muestra. 
 
Según Hernández, Fernández, y Baptista (2014), menciono “una población es el 
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones.” (p. 174) 
Según Del Cid, Méndez, y Sandoval (2015), indico “… tanto la encuesta como el 
censo, se deben considerar ciertos aspectos y seguir una serie de pasos, cuya variación 
radica sobre todo, que para la encuesta se realiza un cálculo de muestra, mientras que para 





Para esta tesis la población estuvo conformada por 12 docentes universitarios de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP. 
 
Criterios de inclusión 
 
 
Todo el personal docente – coordinador que asistió el día que se aplicó la encuesta, 
con una antigüedad de un año y predisposición a contestar las encuestas. 
 
Criterios de exclusión 
 
 
Aquellas personas que laborando en la unidad académica y que por motivos 
personales o trabajo no se encontraban en el momento de la encuesta. 
 
4.5 Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
 
 
Para recoger la información necesaria se recurrió a la encuesta. Esta técnica tuvo la 
ventaja de ser aplicada masivamente y no requiere de personal especializado, manteniendo 
inalterable la información; siendo, el método de evaluación sumaria o escala psicométrica 
de Rensis Likert utilizando encuestas donde especifica el grado nunca y siempre a un 
reactivo o pregunta. 
 
Hernández, R. Fernández C. y Baptista, P. (2014) indicaron que “consiste en un 
conjunto de ítems presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante las cuales se pide la 
reacción del sujeto en tres, cinco o siete categorías” (p.245). 
 
Esta técnica empleada mediante la encuesta permitió la recopilación de información 
sobre la motivación con preguntas cerradas y de nivel ordinal, las cuales podremos 









Calidad de vida en el trabajo y aprendizaje organizacional desde la perspectiva de 
los docentes de Estudios Generales de la USMP, 2016. 
La encuesta es una técnica de recogida de información que consiste en la elección 
de una serie de personas que deben responderlas sobre la base de un cuestionario, en esta 
investigación se aplicó dos instrumentos (cuestionarios) uno para la variable Calidad de 
vida en el trabajo, y otro para la variable aprendizaje organizacional desde la percepción de 
los docentes de Estudios Generales de la USMP, 2016. La encuesta es la técnica 
cuantitativa más utilizada para la obtención de información primaria (Sánchez, 1998). 
 
4.6 Tratamiento estadístico 
 
Para el análisis de datos se realizaron la revisión de la consistencia de la información, 
según Valderrama (2010) “Consiste en verificar los resultados a través de una muestra 
pequeña, por ejemplo, para hallar la confiabilidad o la prueba de hipótesis” (p. 142). Así 
también se realizará la clasificación de la información con la finalidad de agrupar datos 





a. En la primera etapa, se realizo la respectiva codificación y tabulación (Excel) de los 
datos según Hernández, Fernández y Baptista (2014), “Una vez recolectados los datos 
éstos deben de codificarse… las categorías de un ítem o pregunta requieren codificarse 
en números, porque de lo contrario no se efectuaría ningún análisis, sólo se contaría el 
número de respuestas en cada categoría” (p. 262). De esta manera se procesaron de 
forma ordenada los datos obtenidos de los instrumentos. 
 
b. En la segunda etapa se realizó la estadística descriptiva, según Hernández, Fernández 
y Baptista (2014), “La primera tarea es describir los datos, los valores o las 
puntuaciones obtenidas para cada variable... esto se logra al describir la distribución de 
las puntuaciones o frecuencias de cada variable” (p. 287). Por lo tanto, el análisis e 
interpretación de datos, para lo cual se realiza en primer lugar la estadística descriptiva 
de las variables y dimensiones 
 
c. En la tercera etapa se realizó la estadística inferencial, según Hernández, Fernández y 
Baptista (2014), “La estadística inferencial se utiliza fundamentalmente para dos 
procedimientos vinculados: probar hipótesis y estimar parámetros” (p. 306). En tal 
sentido se realiza la prueba de hipótesis, para lo cual se utilizó la prueba Rho de 





Luego de aplicada la Prueba Piloto de encuesta tipo Likert, se procedió a analizar 
los datos mediante un tratamiento estadístico cuantitativo utilizando el programa SPSS 





trabajo y el aprendizaje organizacional, obteniendo como resultado una fuerte 
confiabilidad, de acuerdo al criterio de valores. 
 
Se realizó, luego el análisis y visualización de cuadros y figuras estadísticos de las 
variables Calidad de vida en el Trabajo y Aprendizaje Organizacional, sus tablas de 
frecuencia y sus figura de porcentajes de acuerdo a la escala valoración de la encuesta a los 
docentes. 
 
También se realizó el mismo tratamiento para las nueve dimensiones que 
conforman las variables Calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional 
(Orientación al aprendizaje, conocimiento compartido, retención y recuperación del 













5.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
5.1.1 Validez de los instrumentos 
 
Según Hernandez, Fernández y Baptista (2014), indico que “la validez, en términos 
generales, se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que 
pretende medir” (p. 200). 
Esta validación se realizara por juicio de los asesores siendo estos tres temáticos y 
dos metodológicos que evaluaran los instrumentos con los ítems proporcionados para cada 
variable. 





INFORMANTES NOMBRE Y APELLIDOS 
ESPECIALIDAD DEL 
EXPERTO 
1 Ivana Carbajal Lanos Doctora en Psicología 
2 Salomón Berrocal Doctor en Educación 
3 Edgar Lino Gamarra Magíster en Administración 
4 Daniel Cárdenas Canales Magíster en Educación 
5 Oscar Salas Corcuera Doctor en Educación 
 
 
En la validación es necesario que el porcentaje sea mayor o igual al 70% para el 
instrumento por cada uno de los expertos. 
Para este trabajo de investigación la validez de la variable calidad de vida en el 





diez criterios, que están mencionados en la siguiente tabla; el cual se obtuvo como 
porcentaje de validez 75% haciendo valido el instrumento de recolección de datos. 
 
 



















Claridad 75 74 75 70 80 374% 
Objetividad 75 72 75 70 80 372% 
Pertinencia 80 70 75 70 80 375% 
Actualidad 80 76 75 70 80 381% 
Organización 75 76 75 70 80 376% 
Suficiencia 75 76 75 70 80 376% 
Intencionalidad 75 74 75 70 80 374% 
Consistencia 75 74 75 70 80 374% 
Coherencia 75 72 75 70 80 374% 
Metodología 75 72 75 70 80 374% 




En el caso de la validez de la variable aprendizaje organizacional estuvo sujeta a 
juicio de cinco expertos proporcionados, siendo evaluado por diez criterios que se 
mencionan en la siguiente tabla, el cual obtuvo un porcentaje de validez de 75.04%, 
validando el instrumento de recolección de datos. 























Claridad 75 76 75 70 80 376% 
Objetividad 75 76 75 70 80 376% 
Pertinencia 80 74 75 70 80 379% 
Actualidad 80 72 75 70 80 377% 
Organización 75 76 75 70 80 376% 
Suficiencia 75 74 75 70 80 374% 
Intencionalidad 75 72 75 70 80 372% 
Consistencia 75 72 75 70 80 372% 
Coherencia 75 74 75 70 80 374% 
Metodología 75 76 75 70 80 376% 
  TOTAL    3752% 
 
Tabla 1Valores de los niveles de validez 
 
VALORES NIVELES DE VALIDEZ 
91 – 100 Excelente 
81 - 90 Muy bueno 
71 - 80 Bueno 
61 - 70 Regular 
51 - 60 Malo 
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Dada la validez de los instrumentos por juicio de expertos, el Cuestionario sobre la 
Calidad de vida en el trabajo y el cuestionario de Aprendizaje organizacional obtuvieron el 
valor de 75% y 75.4%, respectivamente, por lo que podemos deducir que ambos 
instrumentos tienen una valoración de buena. 
 
5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos 
 
Para lo cual se siguieron los siguientes pasos. 
 
En este caso, para el cálculo de la confiabilidad por el método de consistencia 
interna, se partió de la premisa de que si el cuestionario tiene preguntas con varias 
alternativas de respuesta, como en este caso; se utiliza el coeficiente de confiabilidad de 
ALFA DE CRONBACH. Para lo cual se siguieron los siguientes pasos: 
a. Para determinar el grado de confiabilidad de los instrumentos, por el método de 
consistencia interna. Primero se determinó una muestra piloto de 5 docentes. 
Posteriormente se aplicó el instrumento, para determinar el grado de confiabilidad. 
b. Luego, se estimó el coeficiente de confiabilidad para los instrumentos, por EL 
MÉTODO DE CONSISTENCIA INTERNA, el cual consiste en hallar la varianza 
de cada pregunta, en este caso se halló las varianza de las preguntas, según el 
instrumento. 
c. Posteriormente se suman los valores obtenidos, se halla la varianza total y se 
establece el nivel de confiabilidad existente. Para lo cual se utilizó el coeficiente de 














 = Varianza de cada pregunta 
St 
2
 = Varianza total 




Nivel de confiabilidad de las encuestas, según el método de consistencia interna 
 
CALIDAD DE VIDA 
 
Estadísticas de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N de elementos 
  0,963  94  
 
Aprendizaje organizacional 
Estadísticas de fiabilidad 








Los valores encontrados después de la aplicación de los instrumentos a los grupos 
pilotos, a nivel de las dos variables, para determinar el nivel de confiabilidad, pueden ser 
comprendidos mediante la siguiente tabla: 
Tabla 4 
 
Valores de los niveles de confiabilidad 
 
Valores Nivel de confiabilidad 
0,53 a menos Confiabilidad nula 
0,54 a 0,59 Confiabilidad baja 
0,60 a 0,65 Confiable 
0,66 a 0,71 Muy confiable 
0,72 a 0,99 Excelente confiabilidad 
1,0 Confiabilidad perfecta 
Fuente: Hernández S., R. y otros (2006). Metodología de la investigación científica. Edit. Mac Graw Hill. 
México. Cuarta edic. Pags. 438 – 439. 
 
 
Dado que en la aplicación de la prueba piloto del Cuestionario de Calidad de vida 
en el trabajo y del aprendizaje organizacional se obtuvo el valor de 0,963 y 0.955 
respectivamente, podemos deducir que este instrumento tiene una excelente confiabilidad. 
 
 
5.2 Presentación y análisis de los resultados 
 
 
Luego de la aplicación de los instrumentos a la muestra objeto de la presente 
investigación y procesado la información obtenida (niveles y rangos), procedimos a 
analizar la información, tanto a nivel descriptivo, como a nivel inferencial, lo cual nos 
permitió realizar las mediciones y comparaciones necesarias para el presente trabajo, y 








Calidad de Vida en el trabajo 
 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Mala 4 33.3 
Regular 5 41.7 
Buena 3 25.0 











El 41,7% de los encuestados nos indica que la calidad de vida en el trabajo es 
regular, mientras que para el 33,3% se da en un nivel regular y para el 25% la calidad de 







Condiciones de Trabajo 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Mala 6 50.0 
Regular 4 33.3 
Buena 2 16.7 











El 50% de los encuestados nos indica que las condiciones de trabajo es mala, 
mientras que para el 33,3% se da en un nivel regular y para el 16,7 las condiciones de 





Tabla 7. Salud 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Mala 6 50.0 
Regular 2 16.7 
Buena 4 33.3 











El 50% de los encuestados nos indica que salud es mala, mientras que para el 











Mala 6 50.0 
Regular 3 25.0 
Buena 3 25.0 










El 50% de los encuestados nos indica que la moral es mala, mientras que para el 













Mala 6 50.0 
Regular 5 41.7 
Buena 1 8.3 










El 50% de los encuestados nos indica que la remuneración es mala, mientras que 









 Frecuencia Porcentaje 
Mala 6 50.0 
Regular 5 41.7 
Buena 1 8.3 











El 50% de los encuestados nos indica que la participación es mala, mientras que 







 Frecuencia Porcentaje 
Mala 5 41.7 
Regular 3 25.0 
Buena 4 33.3 











El 41,7% de los encuestados nos indica que la comunicación es mala, mientras que 









 Frecuencia Porcentaje 
Mala 5 41.7 
Regular 3 25.0 
Buena 4 33.3 







El 41,7% de los encuestados nos indica que la imagen es mala, mientras que para el 









 Frecuencia Porcentaje 
Mala 7 58.3 
Regular 2 16.7 
Buena 3 25.0 









El 58,3% de los encuestados nos indica que la relación es mala, mientras que para 









 Frecuencia Porcentaje 
Mala 6 50.0 
Regular 2 16.7 
Buena 4 33.3 










El 50% de los encuestados nos indica que la organización es mala, mientras que 


















Baja 6 50.0 
Media 4 33.3 
Alta 2 16.7 








El 50% de los encuestados nos indica el aprendizaje organizacional es baja, 
mientras que para el 33,3% se da en un nivel media y para el 16,7% el aprendizaje 









Calidad de Vida *Aprendizaje Organizacional 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   
Baja Media Alta 
 
CALIDAD DE VIDA Mala Recuento 3 1 0 4 
  % del total 25,0% 8,3% 0,0% 33,3% 
 Regular Recuento 3 2 0 5 
  % del total 25,0% 16,7% 0,0% 41,7% 
 Buena Recuento 0 1 2 3 
  % del total 0,0% 8,3% 16,7% 25,0% 
Total  Recuento 6 4 2 12 
  % del total 50,0% 33,3% 16,7% 100,0% 
Interpretación 
 
Del 33,3% del total de encuestados que indica que la calidad de vida es mala, el 
25% manifiesta que la calidad de vida es mala y el aprendizaje organizacional es baja, 




Condiciones Trabajo*Aprendizaje Organizacional 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
CONDICIONES TRABAJO Mala Recuento 5 1 0 6 
  % del total 41,7% 8,3% 0,0% 50,0% 
 Regular Recuento 1 2 1 4 
  % del total 8,3% 16,7% 8,3% 33,3% 
 Buena Recuento 0 1 1 2 
  % del total 0,0% 8,3% 8,3% 16,7% 
Total  Recuento 6 4 2 12 
  % del total 50,0% 33,3% 16,7% 100,0% 
Interpretación 
 
Del 50% del total de encuestados que indica que las condiciones de trabajo es mala, 
el 41,7% manifiesta que las condiciones de trabajo es mala y el aprendizaje organizacional 
es baja, mientras que para el 16,7% las condiciones de trabajo es regular y el aprendizaje 










APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
SALUD Mala Recuento 5 1 0 6 
  % del 
total 
41,7% 8,3% 0,0% 50,0% 
 Regular Recuento 1 1 0 2 
  % del 
total 
8,3% 8,3% 0,0% 16,7% 
 Buena Recuento 0 2 2 4 
  % del 
total 
0,0% 16,7% 16,7% 33,3% 
Total  Recuento 6 4 2 12 
  % del 
total 
50,0% 33,3% 16,7% 100,0% 
Interpretación 
 
Del 50% del total de encuestados indica que la salud es mala, el 41,7% manifiesta 
que las salud es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras que para el 16,7% la 





Moral *Aprendizaje Organizacional 
 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
MORAL Mala Recuento 5 0 1 6 
  % del total 41,7% 0,0% 8,3% 50,0% 
 Regular Recuento 1 2 0 3 
  % del total 8,3% 16,7% 0,0% 25,0% 
 Buena Recuento 0 2 1 3 
  % del total 0,0% 16,7% 8,3% 25,0% 
Total  Recuento 6 4 2 12 







Del 50% del total de encuestados que indica el nivel de la moral es mala, el 41,7% 
manifiesta que la moral es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras que para 
el 16,7% la salud es buena y el aprendizaje organizacional es media. 
Tabla 20 
 
Remuneración *Aprendizaje Organizacional 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
REMUNERACIÓN Mala Recuento 4 2 0 6 
  % del total 33,3% 16,7% 0,0% 50,0% 
 Regular Recuento 2 2 1 5 
  % del total 16,7% 16,7% 8,3% 41,7% 
 Buena Recuento 0 0 1 1 
  % del total 0,0% 0,0% 8,3% 8,3% 
Total  Recuento 6 4 2 12 
  % del total 50,0% 33,3% 16,7% 100,0% 
Interpretación 
 
Del 50% del total de encuestados que indica el nivel de remuneración mala, el 33,3% 
manifiesta que la remuneración es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras 
que para el 16,7% la remuneración es regular y el aprendizaje organizacional es media. 
Tabla 21 
Participación *Aprendizaje Organizacional 
 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
PARTICIPACIÓN Mala Recuento 5 1 0 6 
  % del total 41,7% 8,3% 0,0% 50,0% 
 Regular Recuento 1 3 1 5 
  % del total 8,3% 25,0% 8,3% 41,7% 
 Buena Recuento 0 0 1 1 
  % del total 0,0% 0,0% 8,3% 8,3% 
Total  Recuento 6 4 2 12 







Del 50% del total de encuestados que indica la participación es mala, el 41,7% 
manifiesta que la participación es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras 






APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
COMUNICACIÓN Mala Recuento 4 1 0 5 
  % del total 33,3% 8,3% 0,0% 41,7% 
 Regular Recuento 2 1 0 3 
  % del total 16,7% 8,3% 0,0% 25,0% 
 Buena Recuento 0 2 2 4 
  % del total 0,0% 16,7% 16,7% 33,3% 
Total  Recuento 6 4 2 12 
  % del total 50,0% 33,3% 16,7% 100,0% 
Interpretación 
 
Del 41,7% del total de encuestados que indica la comunicación es mala, el 33,3% 
manifiesta que la comunicación es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras 
que para el 16,7% la comunicación es regular y el aprendizaje organizacional es baja. 
Tabla 23 
 
Imagen *Aprendizaje Organizacional 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
IMAGEN Mala Recuento 4 1 0 5 
  % del total 33,3% 8,3% 0,0% 41,7% 
 Regular Recuento 2 1 0 3 
  % del total 16,7% 8,3% 0,0% 25,0% 
 Buena Recuento 0 2 2 4 
  % del total 0,0% 16,7% 16,7% 33,3% 
Total  Recuento 6 4 2 12 




Del 41,7% del total de encuestados que indica la imagen es mala, el 33,3% 
manifiesta que la imagen es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras que 







Relación *Aprendizaje Organizacional 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
RELACION Mala Recuento 5 2 0 7 
  % del total 41,7% 16,7% 0,0% 58,3% 
 Regular Recuento 0 2 0 2 
  % del total 0,0% 16,7% 0,0% 16,7% 
 Buena Recuento 1 0 2 3 
  % del total 8,3% 0,0% 16,7% 25,0% 
Total  Recuento 6 4 2 12 
  % del total 50,0% 33,3% 16,7% 100,0% 
Interpretación 
 
Del 58,3% del total de encuestados que indica la relación es mala, el 41,7% 
manifiesta que la relación es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras que 




Organización *Aprendizaje Organizacional 
 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Total 
   Baja Media Alta  
ORGANIZACIÓN Mala Recuento 5 1 0 6 
  % del total 41,7% 8,3% 0,0% 50,0% 
 Regular Recuento 0 1 1 2 
  % del total 0,0% 8,3% 8,3% 16,7% 
 Buena Recuento 1 2 1 4 
  % del total 8,3% 16,7% 8,3% 33,3% 
Total  Recuento 6 4 2 12 




Del 50% del total de encuestados que indica la organización es mala, el 41,7% 
manifiesta que la organización es mala y el aprendizaje organizacional es baja, mientras 





5.2.2 Prueba de hipótesis 
Hipótesis general 
Ho: No existe una relación significativa entre la calidad de vida en el trabajo y el 
aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad 
Académica Estudios Generales de la USMP, 2016. 
HG: Existe una relación significativa entre la calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 




Correlación Rho de Spearman la calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional 
  Correlaciones   




Rho de Spearman CALIDAD DE 
VIDA 
Coeficiente de correlación 1,000 ,647
*
 
  Sig. (bilateral) . ,023 




Coeficiente de correlación ,647
*
 1,000 
Sig. (bilateral) ,023 . 
N 12 12 
*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).   
Interpretación 
 
Dado que el sig = 0.023 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, 
entonces se acepta que Existe una relación significativa entre la calidad de vida en el 
trabajo y el aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad 





indican que la relación es positiva moderada entre la calidad de vida en el trabajo y el 
aprendizaje organizacional. 
Hipótesis específica 1: 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
HE1: Existe una relación significativa entre condiciones de trabajo y el aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 


















  Sig. (bilateral) . ,009 
  N 12 12 
 CONDICIONES TRABAJO Coeficiente de 
correlación 
,717* 1,000 
  Sig. (bilateral) ,009 . 
  N 12 12 




Dado que el sig = 0,009 < 0,05, existe evidencia estadística para rechazar H0, entonces se acepta que 
 
: Existe una relación significativa entre condiciones de trabajo y el aprendizaje organizacional desde la 
percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la USMP, 2016, además el 








HIPOTESIS ESPECÍFICA 2: 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre salud y el aprendizaje organizacional desde la 
percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016. 
HE2: Existe una relación significativa entre salud y el aprendizaje organizacional desde la 
percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 











  ORGANIZACIONAL  
SALUD 







  Sig. (bilateral) . ,003 
  N 12 12 





  Sig. (bilateral) ,003 . 
  N 12 12 




Dado que el sig = 0.003 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, entonces se acepta que 
 
: Existe una relación significativa entre salud y el aprendizaje organizacional desde la percepción 
de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la USMP, 2016, además el Rho= 






Hipótesis específica 3 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre la moral y el aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de 
la USMP, 2016. 
HE3: Existe una relación significativa entre la moral y el aprendizaje organizacional desde 
la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 























(agrupado) Sig. (bilateral) . ,041 
N 12 12 





*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (2 colas). 
Interpretación 
Sig. (bilateral) ,041 . 
N 12 12 
Dado que el sig = 0.041 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, entonces se acepta que 
Existe una relación significativa entre la moral y el aprendizaje organizacional desde la percepción 
de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la USMP, 2016, además el Rho= 





Hipótesis específica 4 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre la remuneración y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. 
HE4: Existe una relación significativa entre la remuneración y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales 
de la USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 











  ORGANIZACIONAL  
REMUNERACIÓN 





  Sig. (bilateral) . ,097 
  N 12 12 
 REMUNERACIÓN Coeficiente de 
correlación 
,501 1,000 
  Sig. (bilateral) ,097 . 




Dado que el sig = 0.097 > 0.05, existe evidencia estadística para aceptar H0, 
entonces se acepta que No Existe una relación significativa entre la remuneración y 
aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 





Hipótesis específica 5: 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre la participación y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de 
la USMP, 2016. 
HE5: Existe una relación significativa entre la participación y aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de 
la USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 















  NAL  
 
Rho de Spearman APRENDIZAJE Coeficiente de correlación 1,000 ,735* 
ORGANIZACIONAL Sig. (bilateral) . ,006 
 N 12 12 
PARTICIPACIÓN Coeficiente de correlación ,735* 1,000 
 Sig. (bilateral) ,006 . 
 N 12 12 
*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).    
 
Interpretación 
   
 
Dado que el sig = 0.006 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, 
entonces se acepta que Existe una relación significativa entre la participación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016, además el Rho= 0.735, el cual nos indican que la relación es 





Hipótesis específica 6: 
 
 
Ho: No Existe una relación significativa existe entre la comunicación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. 
HE6: Existe una relación significativa existe entre la comunicación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. 
 
 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 




Correlación Rho de Spearman aprendizaje organizacional y la comunicación 
 
  Correlaciones   









  Sig. (bilateral) . ,008 
  N 12 12 
 COMUNICACIÓN Coeficiente de 
correlación 
,724* 1,000 
  Sig. (bilateral) ,008 . 
  N 12 12 




Dado que el sig = 0.008 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, 
entonces se acepta que Existe una relación significativa existe entre la comunicación y 
aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016, además el Rho= 0.724, el cual nos indican que la 






Hipótesis específica 7: 
 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
HE7: Existe una relación significativa entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 




Correlación Rho de Spearman aprendizaje organizacional y la imagen 
 
  Correlaciones   
  APRENDIZAJE 
ORGANIZACIONAL 
IMAGEN 





  Sig. (bilateral) . ,008 
  N 12 12 
 IMAGEN Coeficiente de 
correlación 
,724* 1,000 
  Sig. (bilateral) ,008 . 
  N 12 12 
*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).   
Interpretación 
 
Dado que el sig = 0.008 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, entonces se 
acepta que Existe una relación significativa entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales 
de la USMP, 2016, además el Rho= 0.724, el cual nos indican que la relación es positiva alta entre 





Hipótesis Específica 8: 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre la relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
HE8: Existe una relación significativa entre la relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 















  NAL  
 
Rho de Spearman APRENDIZAJE Coeficiente de correlación 1,000 ,577* 
ORGANIZACIONAL Sig. (bilateral) . ,049 
 N 12 12 
RELACION Coeficiente de correlación ,577* 1,000 
 Sig. (bilateral) ,049 . 
 N 12 12 






Dado que el sig = 0.049 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, entonces se 
acepta Existe una relación significativa entre la relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales 
de la USMP, 2016, además el Rho= 0.577, el cual nos indican que la relación es positiva moderada 





Hipótesis específica 9: 
 
Ho: No Existe una relación significativa entre la organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
HE9: Existe una relación significativa entre la organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
Nivel de Significancia: 0.05 
 
Estadístico de prueba: Sig < 0.05, rechazar H0 
 




Correlación Rho de Spearman aprendizaje organizacional y la organización 
 
 
  Correlaciones   












  Sig. (bilateral) . ,046 
  N 12 12 





  Sig. (bilateral) ,046 . 
  N 12 12 





Dado que el sig = 0.046 < 0.05, existe evidencia estadística para rechazar H0, entonces se 
acepta Existe una relación significativa entre la organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales 
de la USMP, 2016, además el Rho= 0.583, el cual nos indican que la relación es positiva moderada 





5.3 Discusión de resultados 
 
 
En el resultado de la investigación sobre la hipótesis general, se cuenta con razones 
suficientes para afirmar que existe una correlación positiva moderada (r=0.647), estableciendo 
que existe una relación significativa entre la calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica Estudios 
Generales de la USMP, 2016, asimismo como resultado de la investigación a nivel de 
hipótesis específicas, se comprobó que existe correlación positiva alta en la primera hipótesis 
específica (r=0.717), segunda hipótesis específica (r=0.783), quinta hipótesis específica 
(r=0.735), sexta hipótesis específica (r=0.724), y séptima hipótesis específica (r=0.724), 
asimismo existe correlación positiva moderada en la tercera hipótesis específica (r=0.596), 
octava hipótesis específica (r=0.577), y novena hipótesis específica (r=0.583), también se 
comprobó que no existe correlación en la cuarta hipótesis. Al respecto: 
 
Sobre los resultados de correlación positiva (relación directa), se puede apreciar que la 
media o promedio de los puntajes obtenidos en la prueba que mide la relación entre la calidad 
de vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional de los docentes de la muestra, es de 
16.7% del 100%, es decir, 2 de cada 10 docentes encuestados poseen un nivel bueno de 
calidad de vida en el trabajo, y también poseen un nivel alto de aprendizaje organizacional; 
asimismo el 16.7% del 100%, es decir, 2 de cada 10 docentes encuestados poseen un nivel 
regular de calidad de vida en el trabajo, y también poseen un nivel medio de aprendizaje 
organizacional; y el 25.0% del 100%, es decir, 3 de cada 10 docentes encuestados poseen un 
nivel malo de calidad de vida en el trabajo, y también poseen un nivel bajo de aprendizaje 
organizacional. Por lo que se establece que a mayores niveles de calidad de vida en el trabajo 





No obstante, los resultados en cuanto al nivel descriptivo, muestra que en lo referente 
al uso de redes sociales, los resultados hallados son congruentes o compatibles con otros a 
nivel de conclusiones, de acuerdo con Da Silva (2006), quien realizó la investigación 
sobre: Nuevas perspectivas de la calidad de vida laboral y sus relaciones con la eficacia 
organizacional, cuyo propósito fue: Estudiar los fenómenos de calidad de vida laboral 
(CVL) y la eficacia organizacional (EFO). Asimismo se llegó a la conclusión de que se 
presenta una visión integrada del significado actual de CVL, esto posibilito ultrapasar una 
visión fragmentada respecto a las dimensiones de CVL y presentar una conceptualización 
propia, conciliadora de abordajes clásicas y actuales. 
 
Asimismo, de acuerdo con Sánchez (2013), en su artículo: Influencia de la Calidad 
de Vida Laboral en los Individuos y las Organizaciones de la Universidad de La Sabana, 
Facultad de Psicología. Colombia, se ha encontrado congruencia con nuestros resultados, 
debido a que en este artículo se corrobora nuestras deducciones en base a una revisión 
teórica proporcionada por el autor, encaminada a identificar antecedentes, perspectivas, 
aportes empíricos y definiciones acerca de la Calidad de Vida Laboral (CVL) y su impacto 
a nivel de individual y organizacional. Donde el estudio y la búsqueda de estrategias para 
la CVL, surgen como respuesta para alinear el logro de los objetivos organizacionales con 
las necesidades personales de sus colaboradores; lo cual configura las perspectivas de la 
CVL desde la organización y desde el trabajador. Conceptualmente, la CVL se delimita en 
función de características específicas como: remuneración, oportunidades de desarrollo, 
estabilidad laboral, etc. Concluyendo que la Calidad de Vida Laboral (CVL) es apropiada 
en función de la adaptación a las particularidades organizacionales bajo una mirada 








Con un nivel de confianza del 95%, se concluye que: 
 
 
Primera Existe una relación moderada entre la calidad de vida en el trabajo y el 
aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad 
Académica Estudios Generales de la USMP, 2016. Puesto que con un p = 0.023 < 
0.05 , el Rho de Spearman = 0.647 alta. 
 
 
Segunda Existe una relación alta entre las condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. Puesto que con un p = 0.009 < 0.05 y Rho 
de Spearman = 0.717 correlación positiva alta). 
 
Tercera Existe una relación alta entre la salud y el aprendizaje organizacional desde la 
percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. Puesto que, con un p = 0.003 < 0.05 y Rho de Spearman = 0,783 
correlación alta. 
 
Cuarta Existe una relación significativa entre la moral y el aprendizaje organizacional 
desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. (Con un p = 0.041 < 0.05 y Rho de Spearman = 
0.596 correlación positiva moderada). 
 
 
Quinta No existe una relación significativa entre la remuneración y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 





Sexta Existe una relación significativa entre la participación y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. (Con un p = 0.006 < 0.05 y Rho de 
Spearman = 0.735 correlación positiva alta). 
 
Séptima Existe una relación significativa entre la comunicación y aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. (Con un p = 0.008 < 0.05 y Rho de 
Spearman = 0.724 correlación positiva alta). 
 
Octava Existe una relación significativa entre la imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. (Con un p = 0.008 < 0.05 y Rho de 
Spearman = 0.724 correlación positiva alta). 
 
Novena Existe una relación significativa entre la relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. (Con un p = 0.049 < 0.05 y Rho de 
Spearman = 0.577 correlación positiva moderada). 
 
Decima Existe una relación significativa entre la organización en el trabajo y el 
aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 2016. (Con un p = 0.046 < 0.05 y 










1. Que los Gerentes y Directivos se preocupen por brindarles un ambiente más 
adecuado respecto al espacio para que los docentes pudieran descansar en sus horas 
libres, por cuanto el actual ambiente es pequeño. 
2. Respetar la capacidad de las aulas con respecto a la cantidad del alumnado, de esta 
manera evitar el estrés emocional de los docentes. 
3. Promover capacitaciones gratuitas para cada especialidad o firmar convenios donde 
el costo de la capacitación sea subvencionado el 50% por cada docente y el otro 50 
% por la Universidad de San Martin de Porres. 
 
4. Que el pago de sus salarios sea puntual y de esta manera evitar momentos de 
zozobra y estrés dentro la Universidad como dentro de su hogar. 
5. Que la Universidad les permita dar su opinión de manera clara respecto a sus 
inconveniencias, necesidades o situaciones que pudieran estar pasando los docentes 
con la finalidad de solucionar de manera inmediato y no dejar que se empeore en 
agravio de la Institución. 
6. Que los Gerentes y Directivos comuniquen de manera clara cuales son los objetivos 
y metas de la Universidad San Martin de Porres, con la finalidad de que todos sus 
trabajadores se involucren con su trabajo. 
7. Dictar charlas motivacionales 2 veces al mes, respecto a la importancia que 
representan los docentes, el grupo y la organización respecto a la Imagen 
Institucional. 
8. Que los Gerentes y Directivos sean más empáticos con los docentes y que generen 





en su oficina para escuchar sus problemas ya sean de ámbito laboral o familiar y 
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Apéndice A. Matriz de consistencia 
 
Calidad de vida en el trabajo y aprendizaje organizacional desde la percepción de los docentes de Estudios Generales de 
la USMP, 2016 
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPÓTESIS OPERACIONALIZACIÓN VARIABLES 
Problema General Objetivo General Hipótesis General Variable Dimensiones Indicadores 
¿Cuál es la relación que existe entre la calidad de 
vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica Estudios Generales de la USMP, 2016? 
Determinar la relación que existe entre la 
calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
Existe una relación significativa entre la calidad 
de vida en el trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica Estudios 













- Limpieza, higiene 
- Muestras de afecto 
- Protección (EPI) 
- Seguridad 
Problemas específicos 
¿Cuál es la relación que existe entre condiciones de 
trabajo y el aprendizaje organizacional desde la 
perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre salud y el 
aprendizaje organizacional desde la perspectiva de 
los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre la moral y el 
aprendizaje organizacional desde la perspectiva de 
los docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre la 
remuneración y aprendizaje organizacional desde 
la perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre la 
participación y aprendizaje organizacional desde la 
perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016? 
¿Cuál es la relación que existe entre la 
comunicación y aprendizaje organizacional desde 
la perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre la imagen de 
la empresa y el aprendizaje organizacional desde la 
perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre la relación 
jefe/subordinado y el aprendizaje organizacional 
Objetivos específicos 
Determinar la relación que existe entre 
condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
Determinar la relación que existe entre salud y 
el aprendizaje organizacional desde la 
perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016. 
 
Determinar la relación que existe entre la moral 
y el aprendizaje organizacional desde la 
perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016. 
 
Determinar la relación que existe entre la 
remuneración y aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
 
Determinar la relación que existe entre la 
participación y aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
Determinar la relación que existe entre la 
comunicación y aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
 
Determinar la relación que existe entre la 
imagen de la empresa y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
Hipótesis específicas 
Existe una relación significativa entre 
condiciones de trabajo y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
Existe una relación significativa entre salud y el 
aprendizaje organizacional desde la perspectiva 
de los docentes de la Unidad Académica de 
Estudios Generales de la USMP, 2016. 
 
Existe una relación significativa entre la moral y 
el aprendizaje organizacional desde la 
perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016. 
 
Existe una relación significativa entre la 
remuneración y aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
 
Existe una relación significativa entre la 
participación y aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
Existe una relación significativa existe entre la 
comunicación y aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
 
Existe una relación significativa entre la imagen 
de la empresa y el aprendizaje organizacional 
desde la perspectiva de los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios Generales de la 
USMP, 2016. 
 
Existe una relación significativa entre la 
Salud - Asistencia (al trabajador y a su familia) 
- Educación 
- Concientización 
- Salud ocupacional 
Moral - Identificación con la tarea 
- Relaciones Interpersonales. 
- Reconocimiento y realimentación 
- Orientación a las personas. 
Remuneración - Salarios (equidad interna). 
- Salario (equidad externa) 
- Bonos, participación de utilidades. 
- Prestaciones Sociales. 
Participación - Creatividad / expresión personal 
- Repercusiones de las ideas presentadas 
- Programas de participación 
- Programas de capacitación. 
Comunicación - Conocimiento de las metas. 
- Flujo de la información 
- Vehículos formales 
Imagen de la empresa - Identificación con la Empresa 
- Imagen interna y Externa 
- Responsabilidad con la comunidad 
- Enfoque al cliente 
Relación jefe / 
Subordinado 
- Apoyo Socioemocional. 
- Orientación Técnica 
- Igualdad de Trato 
- Administrar con el ejemplo 
Organización en el 
trabajo 
- Innovaciones 






desde la perspectiva de los docentes de la Unidad 
Académica de Estudios Generales de la USMP, 
2016? 
 
¿Cuál es la relación que existe entre la 
organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los docentes 
de la Unidad Académica de Estudios Generales de 
la USMP, 2016? 
Determinar la relación que existe entre la 
relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
Determinar la relación que existe entre la 
organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
relación jefe/subordinado y el aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 
Generales de la USMP, 2016. 
 
Existe una relación significativa entre la 
organización en el trabajo y aprendizaje 
organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de la Unidad Académica de Estudios 








- Compromiso de directivos y demás empleados 




- Comunicarse interna 
- Trabajo en equipo 




- Estructura organizacional 
- Tecnologías de la información 
 
 
Metodología Población Instrumentos Tratamiento estadístico 
Enfoque: Cuantitativo 
 
Alcance (Tipo) Correlacional 
 
Diseño de investigación. 
El diseño de investigación empleado será No 
experimental 
 
Todos los docentes de la 
Unidad Académica de Estudios 

















LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 
ESTIMADOS docentes: 
Me es grato saludarlo(a) e invitarlo(a) a responder el presente cuestionario. Sus respuestas, 
confidenciales y anónimas, tienen por objeto recoger su importante opinión sobre aspectos 
Calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de Estudios Generales de la USMP, 2016 
Agradezco de antemano su tiempo y colaboración 
Por favor, marque con una X su respuesta: 
I.- Información General 
1.1.- Sexo: Masculino (    ) Femenino ( ) 
 
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 




1 Consideras que trabajas en un ambiente limpio con iluminacion y áreas apropiadas      
2 Participa del cuidado y limpieza de su área de trabajo      
3 Escaso servicio de limpieza en el área de trabajo      
HIGIENE 
4 
Considera usted que la higiene laboral es de carácter eminentemente preventivo, ya que su 
objetivo es la salud 
     
5 En su empresa se implementa medidas pertinentes par garantizar la salud e higiene ocupacional      
6 No hay personal adecuado para el trabajo de higiene y salud      
MUESTRA DE AFECTO 
7 Su jefe demuestra afecto y simpatia a los trabajadores      
8 En su autodesarrollo considera que maneja de manera correcta su muestra de afecto      
PROTECCIÓN 
9 Cuenta con la protección necesaria en su ambiente de trabajo para desarrollar sus funciones      
10 Existe algún tipo de riesgos en la realización de sus actividades laborales      
11 Cuenta usted con una protección laboral      
SEGURIDAD 
12 Tiene seguridad en su empleo en el cual se desempeña      
13 Existe alguna medida de seguridad para sus labores con un nivel de riesgo en su ejecución      
14 
Cumple con la seguridad de ciertos ambientes de riesgo,falta de difundir en áreas de capacitación 
de la empresa 
     
ASISTENCIA (AL TRABAJADOR Y SU FAMILIA) 
 
 
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
Enrique Guzmán y Valle 




15 Los empleadores cumplen con las normas de asistencia al trabajador y a su familia      
16 Consideras que tu empresa se preocupa por tu bienestar fisico y psicológico      
17 No hay Prevención de Salud que cubra a la familia.      
EDUCACIÓN 
18 Las normas de educación en la empresa facilitan un ambiente agradable de estudio      
19 Consideras que las normas impartidas en tu empresa responde a tus necesidades      
20 Existen programas educativas para el cuidado y prevención de su salud      
CONCIENTIZACIÓN 
21 Le dan la información necesaria para concientizar a sus trabajadores sobre la salud      
22 Encuentras apoyo de tus supervisores para concientizar al personal de la empresa      
23 Existen capacitaciones constantes de concientización en la prevención de la salud      
SALUD OCUPACIONAL 
24 Existe en tu empresa el programa de Salud ocupacional, como es medicina preventiva      
25 Programa de salud ocupacional, para brindar charlas al cliente.      
IDENTIFICACIÓN CON LA TAREA 
26 Se identifica con las tareas encomendadas      
27 Considera que existe imparcialidad o igualdad en la distribución de tareas      
28 El personal no se siente identificado con el área de trabajo, poco rendimiento.      
RELACIONES INTERPERSONALES 
29 Siente que es una persona respetable, digna de aprecio y consideración al igual que los demás      
30 Se siente a gusto compartiendo labores con sus compañeros de trabajo      
31 
Considera que la falta de capacitaciones es el resultado para ejecutar una nueva tarea 
encomendada. 
     
RECONOCIMIENTO Y REALIMENTACIÓN 
32 Su jefe reconoce todas sus responsabilidades que genera su función      
33 La empresa le facilita un documento escrito de su buen rendimiento laboral      
34 Selección de personal por su buen desempeño en sus tareas asignadas.      
ORIENTACIÓN A LAS PERSONAS 
35 El desempeño alcanzado brinda orientación y entrenamiento a las personas      
36 Se direcciona y orientan las funciones de acuerdo a las capacidades de las personas      
SALARIOS(EQUIDAD INTERNA) 
37 Su salario le permite a usted y a su familia una existencia humana y digna      
38 Su salario se encuentra acorde con la clase de trabajo que ejecuta      
SALARIO(EQUIDAD EXTERNA) 
39 Su salario en relación con los mismos puestos de otras empresas es justa y equitativa      
BONOS, PARTICIPACIÓN DE UTILIDADES 
40 Está incluido en el plan de bonificación anual ofrecido en su empresa      
41 Participa usted en las utilidades de su empresa      
PRESTACIONES SOCIALES 
42 Está enterado del programa de prestaciones sociales      
43 Considera necesarias las prestaciones asistenciales privadas de salud      





Los talentos de ideas tienen creatividad para ser utilizados en equipo para el beneficio de la 
empresa 
     
46 
Cuenta con oportunidades para expresar sus experiencias laborales con otros compañeros de su 
área 
     
47 Existe problema para estimular la creatividad del personal      
REPERCUSIONES DE LAS IDEAS PRESENTADAS 
48 
Tiene usted una repercusión de las ideas presentadas y son aceptadas por los miembros de su 
empresa 
     
49 Cuando aportas una nueva idea, tus compañeros prestan atención a lo indicado      
50 Aporte de nuevas ideas que busque alcanzar la eficiencia en sus labores      
PROGRAMAS DE PARTICIPACIÓN 
51 Motivan al personal para participar en la toma de decisiones      
52 Existen Programas de libre participación para los trabajadores de su empresa      
53 Consideras que los trabajadores deben participar en eventos de apoyo en cada área de trabajo      
PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN 
54 Realiza la empresa programa de capacitación para el desarrollo laboral de los trabajadores      
55 Participa en los programas de capacitación de la empresa      
56 Programa de Capacitación al personal para ser tener una mejor eficiencia en la producción.      
CONOCIMIENTOS DE LAS METAS 
57 Cumple desde su área con las metas establecidas por la empresa      
58 Tiene conocimiento de las metas trazadas para el período en marcha      
59 Considera que hay falta de planeamiento y metas en la empresa.      
FLUJO DE LA INFORMACIÓN 
60 Consideras que el flujo de información es rápida y oportuna      
61 Existe desconocimiento de algún tipo de información no recurrente en su área      
62 Obligaciones de no difundir procesos nuevos, pare evitar la competencia.      
VEHICULOS FORMALES 
63 Se promueve en su empresa, el uso de vehículos de comunicación escritos      
IDENTIFICACIÓN CON LA EMPRESA 
64 Te sientes identificado con tu empresa      
65 Sientes satisfacción con la empresa en general      
66 Participar en fechas conmemorativas de la empresa      
IMAGEN INTERNA Y EXTERNA 
67 Consideras que la decoración, la imagen interna y externa estan asociadas a niveles de satisfacción      
68 Se fortalece la imagen interna de la empresa por eficiencia de sus funciones laborales      
69 La imagen externa de su empresa esta debilitándose por escasa publicidad.      
RESPONSABILIDAD CON LA COMUNIDAD 
70 
Se realizan continuas charlas para que la comunidad manifieste su punto de vista sobre la imagen 
de la empresa 
     
71 
Se permite la participación de la comunidad con sugerencias y alternativas de solución ante 
problemas recurrentes 





Compromiso de la empresa con la comunidad al darle un buen producto sin quejas y ni 
sugerencias 
     
ENFOQUE AL CLIENTE 
73 Se enfoca al cliente los resultados de evaluación para medidas pertinentes y oportunas      
74 Los servicios de su empresa, estan orientados a la satisfacción de las necesidades de sus clientes      
75 Darle al cliente una mejor atención y servicio      
APOYO SOCIO EMOCIONAL 
76 Ante una situación inesperada recibe el apoyo emocional de sus superiores      
77 Las decisiones respecto a sus funciones cuentan con el apoyo de su jefe      
78 Sientes apoyo de los jefes jerárquicos ante una eventualidad de índole familar      
ORIENTACIÓN TECNICA, IGUALDAD DE TRATO 
79 
El jefe inmediato te brinda la orientación técnica para desenvolverte de manera adecuada en tu 
ambiente 
     
80 Los trabajadores de menor rango reciben un trato similar a los de niveles más altos      
81 Discriminatorios de la empresa al trabajador      
ADMINISTRAR CON EL EJEMPLO 
82 Considera usted que su jefe es un ejemplo a seguir      
83 La puntualidad a la hora de ingreso al trabajo, alcanza también a su jefe inmediato      
84 Las jornadas laboral cuentan con el apoyo y participación de sus superiores      
INNOVACIONES 
85 
Manifiesta sus ideas innovadores, con el fin de dinamizar el cumplimiento de las funciones en su 
área 
     
86 Su empresa busca innovar permanentemente sus procedimientos de atención      
GRUPOS DE TRABAJO 
87 Tiene dificultades para trabajar con un compañero en particular de su misma área      
88 Considera la sobrecarga de trabajo por compañeros y horarios impredecibles      
VARIEDAD 
89 Puede realizar tareas o funciones diversificadas en la empresa      
90 Es constante la diversificación de tareas distintas a las de su función      
91 Variedad de procesos para complementar las funciónes del trabajador      
RITMO 
92 Considera usted que va al ritmo de las funciones establecidas por la empresa      
93 
Por el ritmo de trabajo considera que tiene carencia de tiempo para completar sus funciones 
laborales. 
     











Me es grato saludarlo(a) e invitarlo(a) a responder el presente cuestionario. Sus respuestas, 
confidenciales y anónimas, tienen por objeto recoger su importante opinión sobre aspectos 
Calidad de vida en el trabajo y el aprendizaje organizacional desde la perspectiva de los 
docentes de Estudios Generales de la USMP, 2016 
Agradezco de antemano su tiempo y colaboración 
Por favor, marque con una X su respuesta: 
I.- Información General 
1.1.- Sexo: Masculino (    ) Femenino ( ) 
 
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 





 Orientación al aprendizaje      
1 
Los docentes en esta universidad frecuentemente proponen 
nuevas ideas e introducen novedades en su trabajo. 
     
2 
Los coordinadores de la unidad académica exploran 
continuamente el ambiente para ganar nuevas perspectivas. 
     
 
3 
Los coordinadores de la unidad académica de nuestra 
universidad, fomentan entre sus colaboradores, la iniciativa, la 
innovación, la asunción de riesgo y el intercambio de 
conocimientos. 
     
 
4 
Los coordinadores de la Unidad Académica de nuestra 
universidad impulsan acuerdos de colaboradores con otras 
universidades para intercambiar conocimientos y experiencias. 
     
5 
En nuestra universidad las ideas innovadoras que funcionan son 
frecuentemente recompensadas. 




son discutidas constructivamente en nuestra      
7 
Las docentes en esta univesidad son animadas a que cuestionen 
la forma de hacer las cosas. 
     
 
8 
Los coordinadores de la unidad académica de nuestra 
universidad son capaces de romper con las perspectivas 
tradicionales para ver las cosas en nuevas y diferentes formas. 
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Los docentes de nuestra universidad se resisten al cambio y 
tienen miedo de nuevas ideas. 
     
 Conocimiento compartido      
10 
En nuestra unidad académica los problemas son compartidos y 
no escondidos. 
     
11 
La comunicación en nuestra universidada es rápida, sencilla y 
práctica y fomenta la autonomía y la iniciativa. 
     
12 
Los nuevos procesos de trabajo útiles para la universidad son 
compartidos con todos los docentes. 
     
 
13 
Los docentes de nuestra universidad tienen disponible una 
variedad de herramientas para comunicarse (teléfono, correo 
electrónico, internet, entre otras). 
     
14 
Nuestra organización tiene una efectiva resolución de conflictos 
gracias al trabajo en equipo. 
     
15 
En los equipos de trabajo, de nuestra universidad, se comparten 
conocimientos y experiencias a través del diálogo. 
     
16 
Las recomendaciones realizadas por los docentes son adoptadas 
por la coordinación 
     
17 
Las metas de la Unidad Académica son comunicadas a todos 
los docentes. 
     
18 
Los docentes de esta universidad tenemos una visión común 
acerca del aporte de nuestro trabajo al logro de los objetivos. 
     
 
19 
Los docentes tenemos una perspectiva compartida de la 
distancia entre la situación actual de la universidad y la 
deseada. 
     
 Retención y recuperación del conocimiento      
20 
Los procesos organizativos son distribuidos a través de 
manuales, normas de calidad, etc. 
     
21 
Nuestras políticas y procedimientos organizacionales soportan 
el trabajo individual. 
     
22 
En la Universidad existen los procedimientos para recoger las 
propuestas de los docentes y distribuirlas internamente. 
     
23 
Los archivos y la base de datos de la universidad proporcionan 
la información necesaria para hacer el trabajo. 
     
24 
Los sistemas de información de la organización soportan el 
proceso de toma de decisiones. 















 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 
1 3 3 3 2 2 3 4 4 2 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 
2 2 2 2 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 2 2 2 2 
3 4 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 3 3 4 2 5 3 2 4 1 5 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 4 5 3 3 
5 3 3 3 5 1 3 2 3 4 5 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 3 
6 3 3 3 2 1 2 4 4 2 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 
7 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 3 2 3 3 2 4 3 2 3 2 4 2 2 
8 4 2 4 2 3 2 4 4 2 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 4 3 2 4 4 
9 3 2 4 1 2 2 2 3 3 5 3 2 3 3 3 5 3 3 3 2 4 4 3 3 
10 3 4 3 4 2 2 2 3 2 5 4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 4 5 4 3 
11 4 2 3 2 2 2 2 4 2 4 3 1 2 2 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 
12 2 3 2 1 2 2 4 2 1 2 4 1 3 2 3 3 4 3 2 4 4 3 3 3 
 
